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Resumen ejecutivo

El mercado automotriz del segmento de lujo ha ido evolucionando abruptamente debido a las
nuevas tendencias del consumidor, incertidumbre sobre la regulacion estatal y a las exigencias
medioambientales que obligan a adaptarse a dichos cambios y a través de soluciones cada vez

mas sofisticadas.

Delta Signal Corporation es una empresa americana dedicada a la fabricacion de autopartes
eléctricas del rubro automotriz fundada en 1992 por Louis Weber en el estado de Ohio (Estados
Unidos), y que provee de productos eléctricos a diversas empresas del mundo, teniendo como
principales clientes a marcas reconocidas como BWM, Mercedes Benz, entre otros.

Como la empresa carece de una adecuada estructura de control interno y a una expansion
desordenada por Europa, desde el 2014 los ingresos no fueron los esperados, ademéas que los
costos de produccion y materiales siguen subiendo principalmente por los costos fijos, lo que
repercute en productos mas caros lo que conlleva a la pérdida progresiva de la cuota de mercado
frente a los competidores como Vulferam AG, Odawa Systems Corporation, y Shagimaw
Corporation.

Es asi como Delta Signal Corporation realizé un plan estratégico dedicado a la “intimidad con el
cliente” para el periodo 2015-2018, enfocandose en Estados Unidos y atendiendo al sector de
autopartes para el mercado automotriz de lujo para mejorar las ventas. Sin embargo, no se
consiguieron los resultados esperados debido a la inadecuada gestion del equipo de direccion, lo

gue se vio reflejado en el estancamiento de las ventas.

Debido a estos motivos, la propuesta de solucion ante el problema principal de Delta Signal
Corporation es mantener la estrategia de intimidad con el cliente para el periodo 2019-2022, pero
poniendo especial énfasis en utilizar las herramientas propias del analisis externo e interno,
identificando las ventajas competitivas acordes al anélisis antes mencionado y reestableciendo los
planes funcionales de las areas de Operaciones, Recursos Humanos y Marketing, los mismos que
seran medidos por indicadores financieros monitoreados recurrentemente por la gerencia, para
asegurar que la empresa responda rapidamente a los cambios del mercado de manera que las

amenazas se vuelvan oportunidades y/o fortalezas.
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Capitulo 1. Introduccién?

Delta Signal Corporation, fundada en el afio 1992 y ubicada en Ohio, estad dedicada a la
produccién de autopartes eléctricas. En el afio 2013 ingresa Brian Nielson como CEO de la
compafiia, el motivo principal era superar las ventas de los dos ultimos afios y recuperar la cuota
de mercado frente a los competidores. La empresa contaba con 2.000 productos diferentes que
han sido elaborados en 100 lineas de produccién, manejando una calidad aceptable, pero no eran
lideres de nada. Ademas, tiene instalaciones en México, Estados Unidos, Estonia, Inglaterra,
Suiza, Escocia, Francia, Italia, Alemania, China, Corea del Sur, Brasil y Argentina, algunas de

ellas arrendadas y otras propias, utilizadas como talleres y almacenes.

La estrategia de Delta Signal Corporation desde el 2015 es la de intimidad con el cliente, la cual
se definié aprovechado la relacion que se mantenia con los clientes desde sus inicios, cuando
desarrollaban lo que ellos necesitaban incurriendo en gastos operativos elevados para lograrlo.
Para el periodo 2015-2018 esta estrategia no obtuvo los resultados esperados debido a la
inadecuada gestion del equipo de direccion, lo que quedd evidenciado en la mala definicién de
los objetivos e iniciativas, y en la falta de andlisis de los resultados, lo que conllevd al

estancamiento de las ventas.

El objetivo de la presente investigacion es desarrollar la estrategia de intimidad con el cliente para
el periodo 2019-2022, teniendo como vision ser reconocida como un valioso socio estratégico,

alcanzando una fuerte intimidad con los clientes con productos y servicios fabricados a su medida.

! La informaci6n presentada proviene en gran parte del caso “Delta/Signal Corp.” de Harvard Business School
(Narayanan et al., 2013).



Capitulo I1. Perfil competitivo de la empresa y problema principal

En el presente capitulo se realiza una descripcion de la industria automotriz como marco de
referencia para explicar la evolucion comercial del proveedor de autopartes Delta Signal
Corporation en un mercado competitivo y en constante innovacion. Se explican las razones que
conllevaron al cambio de estrategia en el 2015, orientado a la intimidad con clientes del segmento
de lujo. También se analizan los resultados comerciales y financieros del periodo 2015-2018
obtenidos a través de la herramienta Balanced Scorecard (BSC), identificando el problema

principal que enfrenta para finales del periodo. Finalmente, se plantea una alternativa de solucion.

1. Laindustria automotriz

La industria automotriz esta conformada por empresas y organizaciones que realizan operaciones
de disefio, manufactura, marketing y ventas de automéviles. Entre ellas se puede mencionar a los
fabricantes de automoviles, los fabricantes de equipos originales, y proveedores de autopartes.
Desde sus inicios, el enfoque de esta industria ha sido la fabricacion eficiente de automdviles; sin
embargo, en los Gltimos afios se vislumbra un giro disruptivo en el mercado, en donde el rol de
los vehiculos para los conductores y pasajeros serd un factor cada vez mas relevante. A

continuacion, se listan los momentos claves de la industria:

e 1890-1929. Inicio de la industria automotriz en 1890. En 1908 se sientan las bases del futuro
automotriz con la fabricacion del modelo “T” disefiado por Henry Ford. Para 1929, Estados
Unidos fabricaba alrededor del 90% de los automdviles en el mundo.

e 1980-1994. Después de la Segunda Guerra Mundial, Estados Unidos fabricaba el 75% de los
automoviles del mundo. En este periodo se desarrollan cambios tecnoldgicos importantes
como el arranque eléctrico y la transmision automatica.

e 1995-2005. Laindustria continia creciendo, convirtiéndose en un sector clave en la economia
de muchos paises. Las empresas asiaticas Honda y Toyota lideran la fabricacion de autos
hibridos.

e 2006-2009. En el 2008 el sector se revoluciona con la aparicion del primer automovil
eléctrico, el modelo “S” de la marca Tesla. En el 2009 China se convierte en el primer
fabricante de automdviles con 13,8 millones de unidades al afio.

e 2010-2018. En el 2012, Google en alianza con algunas compafiias automovilisticas, crean
programas para la fabricacion de los autos autbnomos, con miras a lanzarlos al mercado en el

2020. En este periodo la industria se concentra en mejorar la experiencia del conductor, con



la fabricacion de vehiculos con mayor nivel tecnoldgico, nivel de automatizacién y seguridad.

Segun el informe The global vehicule sales expansion continues in H1 2018, en el primer semestre
del 2018 se registraron 44 millones de unidades vendidas de vehiculos, superando en 3,6% las
ventas del mismo periodo del 2017. China sigue liderando el mercado con 12 millones de unidades
vendidas, a pesar del panorama de incertidumbre comercial que enfrenta con los Estados Unidos,
pais que ocupa el segundo lugar en ventas, seguido por Japén e India. A nivel mercado, Europa
ocupa el segundo lugar con 9,77 millones de unidades vendidas (crecimiento del 3%) (Munoz
2018).

Grafico 1. TOP 10 Venta de vehiculos por paises 2018- T1

Units eela
China 12,234,244 +4%
USA 8,624,189 +2%
Japan 2,691,054 -2%
India 1,982,442 +16%
Germany 1,973,242 *+3%
UK 1,494,680 -6%
France 1,423,481 +5%
Italy 1,206,744 -1%
Brazil 1,128,048 +14%
Canada 1,042,275 0%

Fuente: Munoz, 2018a.

El incremento en las ventas a nivel mundial sigue siendo impulsado por el segmento de vehiculos

SUV (+ 24%), seguido por los compactos y subcompactos, y cada vez menos autos (-4%).

Gréfico 2. Participacion de mercado por segmento 2018-T1

® Global Vehicle Sales H1 2018
Market share by segment
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En el informe se menciona al grupo Volkswagen como el fabricante con mayor volumen de
ventas, con 5,45 millones de unidades en el primer semestre del 2018 (crecimiento del 7%),
seguido por Renault-Nissan y Toyota. El modelo F Series lidera los modelos méas vendidos en el

periodo, seguido por el Toyota Corolla y Volkswagen Golf.

2. Delta Signal Corporation

Delta Signal Corporation es una empresa fabricante de componentes y sistemas eléctricos para la
industria automotriz, con sede en Ohio desde el afio 1992. Fue fundada por Louis Weber, quien
durante sus afios como CEO mantuvo la estrategia de “ser todo para todos los clientes”. Para el
afio 2012, la empresa contaba con méas de 2.000 productos en su portafolio y 100 lineas de
produccioén separadas que producian desde conmutadores de panel de instrumentos de corte hasta
sensores de tren de potencia de Ultima generacion.

e EIl producto. En la investigacion realizada por la empresa Odawa Systems Corporation
(Narayanan et al. 2013), se precisa que los componentes electronicos representan el 40% del
valor total de un automovil. El sistema eléctrico de un automévil es uno de los més
importantes, siendo el responsable de iniciar el motor de arranque y suministrar energia para
activar luces, aire acondicionado y otros accesorios. Esta compuesto por sistemas de
generacion y almacenamiento de energia, sistema de encendido, sistema de arranque, sistema

de inyeccion de gasolina, sistema de iluminacidn e instrumentos de control.

Grafico 3. Sistemas de un automovil
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e Las instalaciones. Para el 2012, la empresa contaba con 17 instalaciones de fabricacion (8
propias), 5 almacenes (1 propia) y 13 oficinas de ventas/administrativas (2 propias),
distribuidas de la siguiente forma:

o Electronica. México (3 propias y 4 arrendadas), Estados Unidos (1 propiay 8 arrendadas)
y Europa (5 arrendadas)

o Dispositivos de control. Estados Unidos (4 propias y 3 arrendadas) y China (2 arrendadas)

o Corporativo. Estados Unidos (2 propias y 4 arrendadas), Corea del Sur (1 arrendada),
Europa (1 arrendada)

o Joint Ventures. América del Sur (1 propia y 1 arrendada) y China (1 arrendada)

En el 2012, Brian Nelson asume el cargo de CEOQ. Durante este periodo se analiza la estrategia

y en el 2014 se plantea enfocarse solo en un segmento de mercado: lujo o econémico.

e La estrategia. En el 2015 la empresa cambi6 de rumbo y adoptd la estrategia de intimidad
con clientes del segmento de lujo, permitiéndole casi duplicar su nivel de ventas en cuatro
afos (ver grafico 4); sin embargo, a partir del segundo semestre del 2016, las ventas se
desaceleraron progresivamente, llegando a crecer solo 1% en el segundo semestre del 2018

sobre las ventas del primer semestre.

Graéfico 4. Ventas del periodo 2014-2018
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Fuente: Naranayan et al., 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.

3. Perfil competitivo de la empresa

El perfil competitivo de Delta Signal Corporation durante el periodo 2015-2018 tuvo como
estrategia principal enfocarse en el segmento de lujo, eligiendo la disciplina de valor la intimidad
con el cliente. Como se explica en el libro Customer Intimacy and Other Value Disciplines
(Treacy y Wiersema 1995), la intimidad con el cliente implica adaptar el producto y disefiar
modelos operativos con la finalidad que permitan atender al cliente, cuidando la rentabilidad de

la empresa y la satisfaccion del segmento objetivo.



4. Definicion del problema

El problema identificado es la inadecuada gestidn del equipo de direccion, evidenciado en lamala
definicion de los objetivos e iniciativas y en la falta de analisis de los resultados, lo que conllevd

al estancamiento de las ventas.

5. Alcance y descripcion de la solucion prevista

El proyecto se enfoca en la industria automotriz de autos de lujo de Estados Unidos, en el periodo
2019-2022. La solucion prevista es desarrollar un plan estratégico que contenga objetivos que
respondan a la estrategia de intimidad con el cliente, con indicadores y mecanismos de control y
seguimiento, que permitan al equipo de direccion responder oportunamente a los resultados.

6. Importancia del proyecto

Con el desarrollo de la presente investigacion se busca generar valor para la empresa, que se vea

reflejado en el incremento de las ventas y en la mejora de los indicadores de gestion.



Capitulo I11. Andlisis y diagndstico externo

En este capitulo se desarrolla el andlisis del macroentorno y microentorno del sector automotriz
enfocado en Estados Unidos al 2018. Para el analisis del macroentorno se utilizara la herramienta
de andlisis Pestel (factores Politicos, Econémicos, Socioculturales, Tecnoldgicos, Ecolégicos,
Legales), que permitira identificar oportunidades y amenazas, cuantificadas en la matriz EFE

(Evaluacion de Factores Externos).

El analisis del microentorno se realizara a través de la evaluacion de las Cinco Fuerzas de Porter;
asimismo, se analizara el grado de atractividad de la industria con la matriz del Perfil Competitivo
(MPC).

1. Caracteristicas y evolucion del sector automotriz de lujo

«Un vehiculo de lujo es aquel que pertenece a marcas con un alto nivel de equipamiento, mecanico
y con acabados definidos. Estas caracteristicas generan que sean de alto precio y que se les
califigue como Premium» opind Edwind Derteano, presidente de la Asociacion Automotriz del
Per( (Redaccién Gestion 2015). El precio de este tipo de vehiculos puede superar los US$
250.000, como consecuencia de un menor volumen de produccién y de los pocos lanzamientos

anuales que se realizan.

En la industria automotriz de lujo se pueden encontrar los segmentos D-Midsize (Audi, BMW,
etcétera), F-Luxury (Audi 8, Lexus LS, etcétera) y E- Executive (Mercedes E Class, Jaguar,
etcétera). Los fabricantes lideres del mercado de autos de lujo en Estados Unidos -en su mayoria-
no producen en el pais, es asi como el 70% de los automdviles premium vendidos por la empresa
alemana Mercedes se produjeron en Alemania y solo el 26% en Estados Unidos, segun indica
Munoz (2018b). En este informe se precisa que solo siete marcas premium de las 26 que se

comercializan en Estados Unidos se fabrican en el pais, entre ellas Mercedes y BMW.



Grafico 5. Mercado de automdviles premium de Estados Unidos

Q1-2018 USA .

Premium car market

Total Sales Market Share Variation Q117 vs 18

507k 12%  +4.4%

Origin

usa | Germany RETSET Canada Mexico Europe* Others

15.5%

MERCEDES 78,474 17,152 54,865 o (4] 6455 [¢]
BMwW 73.835 26.294 47.541 o 0 0 15.6%
LEXUS 64.21 [} 0 40421 23,790 0 12.7%
AUDI 50,052 0 18.999 ] (4] 13635 17.418 0 9.0%
INFINITI 40.887 12.024 0 26,048 2,815 0 8%
CADILLAC 36,727 31829 o 0 4.698 L] 72%
ACURA 55,414 32,952 0 463 19 0 6.6%
LAND ROVER 24,246 (4] o o 24,246 o L8%
LINCOLN 22,462 1,363 0 0 6,740 4,359 0 LA
VoLvO 20.083 V] 0 0 3.0 1373 4.0%
TESLA 16.026 16,026 0 0 0 3.2%
PORSCHE 13.954 o] 13,954 o 0 2.8%
MINI 10,555 ] 0 o 10,555 0 2.9%
JACUAR B,049 o o o 8.048 (+] LE%
ALFA ROMEO 5,792 (] o o 5792 0 L
Others 8,616 ] o ] ] 0 4254 4362 L7X
TOTAL 507,361 147,620 1353567 66,932 35,447 17.994 98276 5.735

As % of Premium Segment 29.1% 26.7% 13.2% 7.0% 35%  194% 1%

Ty EJATO

Fuente: Munoz, 2018b.

A continuacién, se muestran los momentos mas importantes del sector automotriz de lujo:

e 1916. Packard lider6 el sector automotriz de lujo vendiendo 10.645 vehiculos, con una
adaptacion moderna del volante. Un auto Packard costaba cuatro veces el precio de un
Oldsmobile.

e 1949-1960. Durante este periodo, Cadillac ofrecié el nuevo y deseable techo rigido sin
columnas en sus modelos. Ademaés, fabrico el primer motor V8 de valvula superior en el
campo de lujo. En 1960, BMW hizo su debut en los Estados Unidos.

e 1986-1990. En 1986 Honda debut6 con su marca premium Acura, fabricada en Japén. En el
afio 1990, otros dos competidores japoneses entraron en la pelea de lujo: Toyota presento
Lexus, y Nissan ofreci¢ Infiniti.

e 1997. Toyota lanz6 al mercado mundial su modelo hibrido Prius.

e 1999. Lexus supero a Lincoln, Cadillac y BMW en participacién de mercado.

e 2004. Aparece el primer hibrido de comercializacion masiva americano, también el primer
SUV hibrido del mundo, Ford Escape Hybrid.

e 2010-2017. Las principales marcas americanas como Cadillac, Buick y Chrysler dominaron

el mercado local, seguidos de Mercedes-Benz como marca extranjera. Los tres principales



vendedores de marcas premium en el 2013 fueron Mercedes-Benz, BMW y Lexus. Sin
embargo, en 2014 y 2015, Mercedes se posiciond en primer lugar con ingresos de US$
2.399,30 y US$ 2.094,8 millones, respectivamente. Sin embargo, los siguientes afios volvié a
liderar Cadillac siendo la principal empresa automotriz de lujo del mercado norteamericano
junto con Chrysler y Buick.

e 2018. Enel primer semestre del 2018, Mercedes Benz lider6 el mercado mundial de vehiculos
premium con 1,18 millones de autos vendidos, por delante de las empresas alemanas y rivales
como Audi y BMW, que registraron ventas por 1,05 millones y 943.300 vehiculos vendidos
(Redaccion Autopistas 2018).

2. Andlisis del macroentorno (Pestel)

El analisis del macroentorno est4d compuesto por todos aquellos factores globales, econémicos,
tecnologicos, politicos, legales, sociales y medioambientales que afectan al entorno de la empresa
Delta Signal Corporation, las cuales representan a todas las fuerzas externas y que no son

controlables por la empresa.

1.1 Entorno politico

El gobierno estadounidense utilizé la seccidn 232 de la Ley de Expansién Comercial de 1962 para
imponer aranceles a los productos de acero y aluminio importados, con el argumento de la
seguridad nacional. Desde junio del 2018 se cobra un arancel del 25% a las importaciones de
acero, ademas de un 10% a las de aluminio que procedan de México, asi como de Canada y de la
Union Europea (UE), entre otros paises. Resalta el caso de China que fue afectado por un
incremento de aranceles del 10% que asciende por un valor de US$ 200.000 millones adicionales

a sus importaciones establecido a fines de septiembre (FMI 2018).

Por su parte China, el gigante asiatico, ha respondido de la misma forma con tasas por US$

110.000 millones sobre las importaciones estadounidenses y, con su plan “Un cinturon, una ruta”
(o la nueva Ruta de la Seda), un proyecto chino de US$ 124.000 millones que busca facilitar los
vinculos comerciales y de inversion entre Asia, Africa y Europa. Es asi, que existe una guerra
comercial entre Estados Unidos y China la cual ha generado roces entre ambas potencias y

posiblemente afectaran sus relaciones comerciales (S&P Global Ratings 2018).



Respecto a la reforma fiscal propuesta por el presidente de los Estados Unidos a principios del
2018 y aprobada por la Céamara de Representantes, se contempla la relajacion del codigo
impositivo para familias y empresas. En el corto plazo, la reforma fiscal acelera el crecimiento a
través del impulso de la demanda interna, la cual se da gracias a la reduccion de los impuestos al
ingreso personal, lo que incrementa el ingreso disponible y genera un impacto positivo sobre el

consumo y el ahorro familiar (Llosa 2018).

Tabla 1. Entorno politico

VARIABLE TENDENCIA EFECTO PROBABLE O/A
Incremento de aranceles | Aumento de aranceles a productos | Incremento en los costos de Amenaza
de acero (25%), Yy | que provienen de México, Canada, | produccion.
aluminio (10%). UE, y otros paises.

Reforma fiscal vigente Reduccion del impuesto federal al | Impulso a la demanda interna. Oportunidad
en Estados Unidos. ingreso personal para todas las
categorias de ingreso.

Fuente: David, 2013; FMI, 2018; Llosa, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

1.2 Entorno econémico

Actualmente, los pronosticos de crecimiento en la economia mundial para el 2019 se vienen
revisando debido a la guerra comercial entre Estados Unidos y China, y se anticipa que los
aranceles impuestos por Estados Unidos sobre bienes chinos tendran un impacto significativo a
futuro. No obstante, las perspectivas para el Producto Bruto Interno (PBI) global a corto plazo
siguen siendo solidas, el crecimiento mundial se mantiene constante siendo de 3,1% en el 2018 y
3,2% en 2017, muy por encima del promedio histérico a largo plazo de 2,6% anual (Agencia
Reuters 2018). Asimismo, se espera que la economia mundial alcance una tasa de crecimiento del
PBI anual, en dolares constantes, del 3,7% entre el 2018-2020 (Agencia Bloomberg 2018).

Respecto a la economia de Estados Unidos, obtuvo un crecimiento del 2,9% en 2018, generado
por el estimulo fiscal y unas condiciones financieras todavia laxas (FMI 2018). La inflacion fue
de 2,1% en 2017 y se pronostica un promedio de 2,3% para el periodo 2018-2020 (Euromonitor
Internacional 2018a), y se proyecta que seguira disminuyendo a 3,6% en 2019 (Nash-Stacey
2018).

Finalmente, el indice sentimiento del consumidor de la Universidad de Michigan cerrd en 98,3 en
diciembre de 2018, siendo el indicador mas alto que lo proyectado (98). Esto responde a que las
expectativas de ingresos han mejorado y los consumidores anticipan un crecimiento sélido y

continuo del empleo (Tradingeconomics.com 2018).
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Tabla 2. Entorno econémico

VARIABLE TENDENCIA EFECTO PROBABLE O/A
Crecimiento de la | Aumento de la demanda de Incremento de la demanda de Oportunidad
economia. bienes y servicios. vehiculos.

Sentimiento del | Expectativa de mejora | Disposicion a la adquisicion de | Oportunidad
consumidor. sostenida. bienes y servicios.

Fuente: David, 2013; Agencia Bloomberg, 2018; Agencia Reuters, 2018; FMI, 2018; Euromonitor Internacional,
2018a; Nash-Stacey, 2018; Tradingeconomics.com, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

1.3 Entorno social

El inmigrante juega un rol fundamental dentro de la sociedad estadounidense, pues aporta
estableciendo y desarrollando negocios, lo que decanta en la generacion de cientos de miles de
empleos. Ademas, son los principales proveedores de mano de obra para trabajos operativos en
las diferentes industrias. En junio de 2018 Estados Unidos aplic provisionalmente el veto
migratorio a todos los ciudadanos de Iran, Libia, Somalia, Siria, Sudan y Yemen que no tengan

un vinculo fiable con una persona o entidad.

La Ley de Reforma de la Inmigracién Estadounidense para un Empleo Fuerte contempla ciertas
medidas en donde reduciria el nimero de green cards (residencia temporal) a personas por motivo
de parentesco o reagrupacion familiar, limitandose solo a conyuges e hijos menores de edad,
ademas de ancianos dependientes. La ley da prioridad a los solicitantes que hablen inglés, puedan
mantenerse financieramente a ellos mismos y a sus familias, y contribuyan a la economia del pais.
En 2015, 26,3 millones de inmigrantes trabajaban en el pais (la mitad de ellos eran hispanos),
trabajadores que representan 16,7% de la poblacion trabajadora (Naciones Unidas s.f.).

La ley de reforma de la inmigracion claramente es una amenaza contra la industria porque ellos
son los que trabajan en los sectores mas basicos, pero necesarios para el desarrollo en la actividad
economica del pais: un 23% trabaja en construccion y mantenimiento, mientras que un 19%

trabaja en el sector transporte/automotriz (Espafia, Oficina de Informacion Diplomatica s.f.).

Tabla 3. Entorno social

VARIABLE TENDENCIA EFECTO PROBABLE O/A
Mano de obra a bajo costode | Leyes en contra de la | Reduccion de la inmigraciony Amenaza
los inmigrantes. inmigracion. costo de mano de obra encarecida.

Fuente: David, 2013; Naciones Unidas, s.f.; Espafia, Oficina de Informacidn Diplomética, s.f.
Elaboracion: Propia, 2019.
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1.4 Entorno tecnolégico

La industria automotriz ha evolucionado conforme las necesidades del consumidor y a los nuevos

tiempos de la era de la globalizacion, los vehiculos se han vueltos seguros, mas lujosos, mas

baratos e inteligentes.

Se identifican tres pilares que sostienen la nueva ola de innovacién automotriz:

o

Automatizacion. El segmento de vehiculos que sean capaces de imitar las capacidades
humanas (autbnomos) es una realidad, esperandose que la industria represente US$ 7 billones
para el 2050. Esto ayudara a que las personas dispongan de mas tiempo para realizar otras
actividades (Tovar y Martinez 2018). Se prevé que para el 2030, uno de los factores mas
importante en la decisién de compra sera que el vehiculo pueda desplazarse sin conductor
(Auditora KPMG 2016).

Conectividad. Se prevé que esta tecnologia llegue incluso a los vehiculos de baja gama,
mejorando las funciones de seguridad, herramientas analiticas y de diagnostico (asistencia al
conductor) (Tovar y Martinez 2018). La conectividad sera clave en el sector de la automocion
hasta 2025, permitiendo que se comparta acceso a Internet con otros dispositivos que se
encuentren en el interior o exterior del vehiculo digitalizacion, asi los fabricantes podran
recibir informacién de accidentes, alertas de velocidad, etcétera (Tovar y Martinez 2018).
Eléctrica. Los pioneros en esta gama son los vehiculos Tesla que, con solo siete afios en bolsa,
superaron la valoracién de mercado de Ford. Para el 2040, se espera que los vehiculos
eléctricos representen US$ 41 millones de ventas globales (Tovar y Martinez 2018). Carlos
Ghosn, presidente y CEO de Renault Nissan, mencion6 (The Boston Consulting Group 2012).
«[...] Y yo me quedo con mi prondstico que los coches eléctricos representaran el 10% del
mercado mundial en 2020. ;Por qué? Debido a que los retos a los que se enfrenta la sociedad
hacen que los coches eléctricos sean atractivos -incluyendo las preocupaciones sobre la
independencia del petréleo, los altos precios del mismo, las emisiones de carbono y la alerta

mundial».

Segun las predicciones del grupo de investigacién Bloomberg New Energy Financ, entre 2025 y

2030 el costo de los autos eléctricos se volvera competitivo respecto de los vehiculos que utilizan

gasolina, incluso sin subsidios y antes de tomar en cuenta el ahorro en combustible. Una vez que

esto suceda, la adopcion por parte de las masas sera la consecuencia inmediata (Plumer 2017).
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Tabla 4. Entorno tecnoldgico

VARIABLE

TENDENCIA

EFECTO PROBABLE

O/A

Vehiculos auténomos, es
decir, que se conduzcan
solos.

Mejora de la experiencia del
conductor durante el viaje.

Inversién en el desarrollo de
nuevas tecnologias en el sistema
eléctrico que se adapten a la

Oportunidad

programaciéon de sistemas de
conduccién auténoma (frenos,
encendido de luces, cambio de
velocidades, etcétera).

Inversion en el desarrollo de

Necesidad de compartir | Mayor conectividad en los Oportunidad

informacion en tiempo real | vehiculos. nuevas tecnologias en el sistema
con otros dispositivos eléctrico que se adapten a las
(vehiculos, seméforos, mejoras en el monitoreo del
paneles informativos, vehiculo (deteccion oportuna de
etcétera) o almacenar averias), a las actualizaciones y

activaciones remotas de funciones
(configuraciones del

motor, etcétera).

Inversion en el desarrollo de
nuevas tecnologias que se adapten
a un motor eléctrico con baterias
de iones.

Fuente: David, 2013; Tovar y Martinez, 2018; Auditora KPMG, 2016; The Boston Consulting Group, 2012; Plumer,
2017.

Elaboracion: Propia, 2019.

informacion en ellos.

Incremento en ventas de Cuidado del medio ambiente.

vehiculo eléctricos.

Oportunidad

1.5 Entorno ecol6gico

Uno de los principales impactos que estamos sufriendo con mayor precipitacion desde la
revolucion industrial (Gran Bretafia, a finales de los 1700) es el cambio climatico; la NASA define
el cambio climatico como «]...] cualquier cambio a largo plazo en el clima de la tierra o en el
clima de una region o ciudad» (NASA Knows! 2011). A continuacidn, se presenta el indice de

temperatura de tierra-océano elaborado por la NASA desde el afio 1880 hasta 2015:

Gréfico 6. Indice de temperatura de tierra-océano1880-2015
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Fuente: NASA Knows!, 2011.

Producto de los efectos del cambio climéatico existen sectores econémicos que son mas sensibles
que otros, siendo asi que en una encuesta realizada por la Universidad de Nueva York mas de

1.000 expertos en economia consideraron que el cambio climtico tendria consecuencias
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negativas para la agricultura (94%), la pesca (78%), los servicios publicos (74%), la silvicultura
(73%), el turismo y/o el ocio al aire libre (72%), los seguros (66%) y la atencion sanitaria (54%)
en Estados Unidos (Institute for Policy Integrity 2015).

Segun BBVA Research en su informe de “Riesgos y oportunidades del cambio climatico”
publicado en el 2017, menciona que en la reunion del Foro Econémico Mundial realizada en
Davos, Suiza las empresas y dirigentes politicos calificaron al clima extremo como el mayor
riesgo mundial. Asimismo, coincidieron en iniciativas para mitigar sus efectos, tales como el
aumento de las inversiones en el tema, reduccion progresiva de las subvenciones a los
combustibles fosiles, normalizacion de las notificaciones de las empresas sobre las emisiones y el
riesgo para el clima, poner un precio real al carbono y aumento de la colaboracionempresarial
(Augustine y Nava 2017).

Respecto al sector transporte, se tiene la certeza que la tercera parte de las emisiones de carbono
provienen de este sector por lo que se debe de acelerar la transicidn hacia medios de transporte
gue utilicen energias renovables (vehiculo eléctricos, por ejemplo). Las generaciones actuales
tienen una fuerte tendencia hacia el uso de vehiculos eléctricos, lastimosamente aln siguen siendo
opciones mas costosas que un vehiculo convencional; sin embargo, las ventas de vehiculos que
consumen energias renovables (ecoamigables) van creciendo vertiginosamente (Augustine y
Nava 2017). El siguiente grafico muestra las ventas globales (en millones de unidades) de

vehiculos eléctricos en el periodo comprendido entre el 2012 y 2017:

Griéfico 7. Ventas globales (en millones de unidades) de vehiculos eléctricos, 2012-2017
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Fuente: Augustine y Nava, 2017.

Sin lugar a duda, esta clara tendencia ayuda a que se realicen mejoras en los costos de tecnologias

(baterias, materiales, autopartes, etcétera) que usan los vehiculos eléctricos.
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Segun el informe mencionado anteriormente, se concluye que se necesita una inversion minima
de US$ 320.000 millones anuales para que las empresas estadounidenses se preparen para el
cambio climético, esto con la finalidad de reducir el efecto invernadero en un 80% hacia el afio
2050. Dicha inversion tendria un efecto colateral para la generacion de un millon de empleos para
el 2030, siendo los sectores méas beneficiados construccion, manufactura y servicios publicos
(Augustine y Nava 2017).

Asimismo, segun un informe publicado por Bloomberg, es la primera vez en 40 afios que las
plantas de energia ya no son la mayor fuente de contaminacion de gases de efecto invernadero en
los Estados Unidos; ahora lo es el sector transporte: automoviles, camiones, aviones, trenes y
barcos. En el siguiente gréafico se muestran las emisiones de diéxido de carbono del transporte
gue exceden las de la produccion de electricidad en 2016 por primera vez desde 1978. La brecha
de la contaminacién ha seguido aumentando en 2017, segun el andlisis publicado en Bloomberg
(Randall 2017).

Grafico 8. América el nuevo rey de la contaminacion

Las emisiones del transporte han superado las de la electricidad por primera vez desde 1978
B Emisiones de electricidad (toneladas métricas de CO2) [ Emisiones de transporte

2.5 mil millones

20
15
T T T T T T
1973 1980 1990 2000 2010 2016
U.S. Energy Information Administration Bloomberg

Fuente: Randall, 2017.

La gran reversion no ocurrié porque las emisiones de transporte han ido en aumento, sino porque
el poder del carbon para la industria eléctrica ha disminuido al ser sustituido por el gas natural,
por energia edlica o energia solar (ecoamigables). Un cambio similar se prevé en la industria

automotriz, siendo asi que las proyecciones de Bloomberg estiman lo siguiente (ver gréafico 9):
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Grafico 9. El amanecer de los vehiculos eléctricos

Los nuevos autos eléctricos van a sobrepasar a los de motor de combustion a nivel mundial
para finales de 2030

B Venta de autos eléctricos B Venta de autos de motor de combustion
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80OM

40M
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Fuente: Bloomberg New Energy Finance Bloomberg

Fuente: Randall, 2017.

En el citado articulo de Bloomberg se concluye que «Cuando la electrificacién de la flota
automotriz de EE.UU. comience en serio, la contaminacion de los dos principales sectores
energéticos, la electricidad y el transporte, puede finalmente dirigirse hacia un mismo punto,

abajo».

Tabla 5. Entorno ecolégico

VARIABLE TENDENCIA EFECTO PROBABLE O/IA
Los climas extremos podrian | Invertir en tecnologias eco | Economia de escala para el | Oportunidad
afectar los resultados | amigables. desarrollo de autos eléctricos por su
econdémicos de paises y bajo nivel de contaminacion.
compaiifas.
Reduccién de emisiones de Concientizacion del | Aumento de la demanda de autos Oportunidad
efecto invernadero. cambio climético y efecto | eléctricos por su poca a nula
invernadero. contaminacion.

Medicién de niveles de | Exigencia de la reduccion | Abandonar el uso de combustibles | Oportunidad
contaminacion exigibles | de niveles de | fosiles (energia contaminante y no
(NO, NO2 y CO). contaminacion. renovables). Masificar el uso de

energia eléctrica (renovables y poco

contaminantes).

Fuente: David, 2013; Augustine y Nava, 2017; Randall, 2017; Institute for Policy Integrity 2015, NASA Knows!, 2011.
Elaboracion: Propia, 2019.

1.6 Entorno legal
Se esta actualizando el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TCLAN), que tendra

un gran efecto sobre la industria automotriz y la generacion de empleos en ese sector. El TLCAN

requiere que un determinado porcentaje de autopartes corresponda a paises dentro de la region a
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fin de evitar aranceles comerciales y aduaneros. Bajo este nuevo acuerdo, el 75% del valor deun
automovil debe ser fabricado en Estados Unidos, superando el nivel actual del TLCAN
correspondiente al 62,5%. Asimismo, se requerira que entre el 40% y el 45% del armado del
automovil lo realicen los trabajadores que perciban un salario mas alto, de al menos US$ 16 la
hora. Ambos cambios, entre otros, generarian mas empleos y salarios mas altos para los
trabajadores del sector automotriz en Estados Unidos. No obstante, el resultado puede generar
costos mas elevados para productores y proveedores de automdviles y, en tltima instancia, mas

gastos para los consumidores al momento de comprar (TMF Group 2018).

A principios de agosto de 2018, Donald Trump plante6 reemplazar el plan del ex presidente
Barack Obama para reducir las emisiones de gases de efecto invernadero de las centrales eléctricas
con un plan sustituto. La medida, combinada con una reduccion de los mandatos de eficiencia de
los automoviles propuestos a principios del mes, representa un retiro significativo de la lucha
contra el cambio climético por parte de un presidente que ya prometio6 sacar a Estados Unidos del
acuerdo de Paris (AP 2018).

Tabla 6. Entorno legal

VARIABLE TENDENCIA EFECTO PROBABLE O/A
Revision de acuerdo El 75% del valor de un automévil | Generacion de empleos y salarios Oportunidad
TCLAN. debe ser fabricado en Estados mas altos, por ende, incremento de

Unidos. la demanda de bienes y servicios.

Regulacion sobre la Flexibilizacion de la regulacion. Probable reduccion de la inversion | Amenaza

emision de CO2. para busqueda de eficiencias en la
emision de CO2 en la industria
automovilistica, como
consecuencia, retraso de la llegada
de nuevas tecnologias eléctricas
“limpias”.

Fuente: David, 2013; TMF Group, 2018; AP, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

1.7 Entorno global

A nivel global, la guerra comercial entre Estados Unidos y China ha tenido repercusiones en otros
paises y, en general, en la economia del resto del mundo, siendo esta situacion uno de los factores
que contribuy6 a una expansion global significativamente debilitada en el 2018 y que provoco
una rebaja de las previsiones de crecimiento global para el 2019 (Palumbo y Nicolaci 2019). Pero
China no es el Unico pais que se encuentra en una batalla comercial con Estados Unidos, hay otros
casos relevantes como el de Canad4, que impuso aranceles a productos de Estados Unidos por
US$ 12.600 millones; la Union Europea impuso aranceles del 25% a productos del pais del norte

por US$ 2.800 millones; México impuso aranceles de hasta 25% al acero, cerdo, queso, manzanas
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y papas estadounidenses; Turquia triplico sus aranceles a productos de Estados Unidos después
de que Washington duplicara los aranceles para el acero y aluminio, e India, al ser el mayor
comprador de almendras de Estados Unidos, planea aumentar los aranceles a las nueces.

Por otro lado, el continente europeo se mantiene a la expectativa del denominado Brexit y el
impacto que éste tendré a nivel econémico, politico, legislativo y social para los ciudadanos de la
Union Europea y Reino Unido. Durante junio 2019 se cumplieron tres afios desde el referéndum
en que los britanicos votaron por salir de la Unién Europea y a la fecha no se ha llegado a un
acuerdo sobre las condiciones de su salida. Entre los hechos més recientes esta la renuncia de
Theresa May, ex primer ministro, por no lograr el respaldo parlamentario a su plan del Brexit. En
los proximos dias se iniciara la campafia electoral para la eleccién del nuevo primer ministro,

quién tendra que negociar con la Unién Europea la salida definitiva (Casado y Polo 2019).

Dentro de las principales tendencias globales se encuentra la llegada del 5G, tecnologia que
permitira contar con una conexion mucho mas rapida y confiable en los dispositivos portétiles.
Otra caracteristica del 5G es el uso intensivo de otros dispositivos que también requieran algun
tipo de conexién a la red para funcionar, como los sensores que se utilizan en la dom@tica,
dispositivos para autos inteligentes, termostatos, etcétera. Se prevé que el 5G contribuira en 5,3%
del crecimiento del PBI mundial en los préximos 15 afios, siendo manufactura y servicios

financieros los sectores de mayor uso (Mufioz 2019).

Tabla 7. Entorno global

VARIABLE TENDENCIA EFECTO PROBABLE O/A
Guerra  comercial  entre | Incremento de aranceles de | Incremento de precios trasladado | Amenaza
Estados Unidos y otrospaises, | importacion. al consumidor final.
principalmente, China.
Llegada del 5G. Conectividad mas réapida y Impulso de la innovacion en todas | Oportunidad
confiable. las industrias.

Fuente: David, 2013; Palumbo y Nicolaci, 2019; Casado y Polo, 2019; Mufioz, 2019.
Elaboracion: Propia, 2019.

3. Anadlisis del microentorno

El analisis del microentorno determina las condiciones del funcionamiento y desarrollo de las
empresas y limita en gran medida sus decisiones estratégicas. Las empresas pueden influir en el
microentorno, pero la fuerza de su influencia estara determinada por su poder en el mercado. Por
ello, para analizar el sector automotriz de autos de lujo en Estados Unidos se utilizara el modelo

de las Cinco Fuerzas de Porter. El grado de atraccion de la industria sera medido considerando la
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siguiente puntuacion: (1) Muy poco atractiva, (2) Poco atractiva, (3) Neutral, (4) Atractiva, (5)

Muy atractiva.

8.1 Analisis de las Cinco Fuerzas de Porter

El andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter es un modelo estratégico elaborado por Michael Porter

en el afio 1979. Este modelo establece un marco para analizar el nivel de competencia dentro de

una industria, para poder desarrollar una estrategia de negocio (Magretta 2014).

3.1.1 Poder de negociacién de los proveedores

Este analisis permite identificar que tanto poder poseen los proveedores en la industria. Se infiere

que los proveedores poderosos cobrardn precios mas altos o insistirdn en condiciones mas

favorables, disminuyendo con ello la rentabilidad de la industria (Magretta 2014).

Tabla 8. Proveedor de materia prima (cobre)

FACTOR S ITUACION

Nivel de concentracidn de los proveedores

Existen diversos proveedores locales e internacionales de cobre y el precio es
regulado por el mercado.

Nivel de dependencia / relevancia de la
industria sobre rentabilidad del proveedor

La industria automotriz es el tercer mayor consumidor de cobre en Estados
Unidos.

Amenaza de que el proveedor se integre
hacia adelante

La fabricacion de autopartes no es parte de la actividad principal del negocio
de proveedores de software ni atractivo para estos.

Sustitutos del producto del proveedor

Existen otros metales que permiten la conductividad eléctrica, sin embargo, el
cobre resulta ser idéneo para la industria por sus caracteristicas técnicas.

Proveedores ofrecen productos
diferenciados

Es un commaodity.

Fuente: Casadesus-Masanell, 2014.
Elaboracion: Propia, 2019.

Tabla 9. Proveedor de servicios (software)

FACTOR S ITUACION

Nivel de concentracién de los proveedores

El mercado cuenta con una amplia oferta de proveedores que son parte de una
industria dindmica que se encuentra en pleno crecimiento.

Nivel de dependencia / relevancia de la
industria sobre rentabilidad del proveedor

No dependen solo de la industria automotriz, atienden y dan soluciones a
diversas industrias.

Amenaza de que el proveedor se integre
hacia adelante

La fabricacion de autopartes no es parte de la actividad principal del negocio
de proveedores de software ni atractivo para estos.

Sustitutos del producto del proveedor

Si existen sustitutos.

Proveedores ofrecen productos
diferenciados

Si se trata de un producto diferenciado y relevante pues complementa la oferta
de valor.

Fuente: Casadesus-Masanell, 2014.
Elaboracion: Propia, 2019.



Tabla 10. Nivel de atractividad — Poder de negociacién de los proveedores
PESO FACTOR

25% | Nivel de concentracion de los proveedores X 1,00

5% Nivel de dependencia / relevancia de la industria sobre rentabilidad « 125
del proveedor

15% |Amenaza de que el proveedor se integre hacia adelante X 0,60

15% | Sustitutos del producto del proveedor X 0,30

20% |Proveedores ofrecen productos diferenciados X 0,20

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.

El valor de 3,35 obtenido indica un nivel de atractividad neutral; esto significa que el poder de

negociacion de los proveedores no tiene un impacto relevante para Delta Signal Corporation.

3.1.2 Poder de negociacion de los compradores/clientes
Este analisis permite identificar qué tanto poder poseen los compradores/clientes en la industria.
Se infiere que los compradores poderosos obligan a rebajar los precios o exigen mas valor en el

producto, con lo cual se apropian de una parte mayor del valor (Magretta 2014).

Tabla 11. Poder de negociacion de los compradores/clientes

FACTOR S ITUACION
La industria automotriz de lujo se caracteriza por la exclusividad de sus
Nivel de diferenciacién del producto disefios y el uso de la tecnologia, por lo que el nivel de diferenciacion de sus

componentes es parte de su oferta de valor integral.
Si existe concentracion debido a que son pocos (Audi, M ercedes Benz, BM W,
Tesla, entre otros). Las compras las realizan en altos volimenes.

Nivel de concentracién de los compradores

Si bien los compradores cuentan con poder de negociacion por sus compras
Costos por cambiar de proveedor por volumenes, un cambio de proveedor implica tiempo, dinero y
conocimiento.

Es poco probable, ya que requeriria implementar una serie de procesos y
componentes que no son parte de su core actual.

Posibilidad de integracion hacia atras

Fuente: Casadesus-Masanell, 2014.
Elaboracion: Propia, 2019.

Tabla 12. Nivel de atractividad — Poder de negociacion de los compradores/clientes
PESO FACTOR 1 2 3 4 5 PUNTAJE

25% [Nivel de diferenciacion del producto X 0,50
30% |Nivel de concentracion de los clientes X 0,30
25% |Costos por cambiar de proveedor X 0,75
20% |Posibilidad de integracion hacia atras X 1,00

2,55

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.

El valor de 2,55 obtenido indica un nivel poco atractivo, esto significa que los compradores tienen

un alto poder de negociacion sobre Delta Signal Corporation.



3.1.3 Amenaza de nuevos competidores
Este analisis permite identificar qué tan probable es el ingreso de nuevos competidores en la
industria. Las barreras contra el ingreso protegen a una industria en contra de participantes que

aportarian una capacidad nueva (Magretta 2014).

Tabla 13. Amenaza de nuevos competidores

FACTOR SITUACION

Tanto el cobre como el software para sistemas eléctricos cuentan con una

Facilidad de acceso a la materia prima . . e
amplia gama de proveedores, por lo que acceder a estos insumos no es dificil.

Con la actualizacién del TCLAN (Tratado de Libre Comercio de América del
Regulacion de la industria Norte), las barreras de entradas para nuevos competidores, en el mercado de
autopartes eléctricos, se endurece para aquellas con sede en el exterior.

Se requiere un alto nivel de inversion (fabricas en territorio local, desarrollo de
tecnologia para diferenciarse, etcétera).

El costo de salir de la industria es alto debido a que los activos de la operacion
son costosos Y dificiles de transferir.

Nivel de inversion requerido

Barreras de salida

Fuente: Casadesus-Masanell, 2014.
Elaboracion: Propia, 2019.

Tabla 14. Nivel de atractividad — Amenaza de nuevos competidores

20% |Facilidad de acceso a la materia prima X 0,20
25% |Regulacion de la industria X 1,00
20% |Nivel de inversion requerido X 0,80
20% |Barreras de salida X 0,80
15% |Costos del cambio para el cliente X 0,60

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.

El valor de 3,40 obtenido indica un nivel de atractividad neutral; esto significa que existe una

amenaza media de ingreso de nuevos competidores.

3.1.4 Amenaza de productos o servicios sustitutos

Este analisis permite identificar qué tan probable es que se sustituya el producto o servicio. Los
sustitutos ponen un limite a la rentabilidad de la industria pues fijan un tope a los precios que los
participantes pueden pagar (Magretta 2014).



Tabla 15. Amenaza de productos o servicios sustitutos

FACTOR SITUACION

Lo mas “cercano” a una componente electrénico como los que produce Delta
Cercania del sustituto Signal serfa un producto elaborado en menor escala, con insumos de menor
calidad y sistemas adaptados.

El producto tendria un precio mas econémico pero su rendimiento y
Rendimiento/relacion precio del sustituto | confiabilidad estaria por debajo de lo ofrecido en relacion al "producto
original".

Si bien a nivel econémico podria ser mas atractivo, el impacto sobre el
Costos del cambio para el cliente rendimiento de su producto se veria afectado y, por tanto, la percepcion de
calidad.

Fuente: Casadesus-Masanell, 2014.
Elaboracion: Propia, 2019.

Tabla 16. Nivel de atractividad — Amenaza de productos o servicios sustitutos

PESO FACTOR 4 5 PUNTAJE
25% |Cercania del sustituto X 0,75
50% |Rendimiento/relacién precio del sustituto X 2,00
25% |Costos del cambio para el cliente X 0,75

3,50

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.

El valor de 3,50 obtenido reafirma la débil amenaza que representan los productos sustitutos en
el sector de fabricacion de autopartes para automaviles de lujo.

3.1.5 Rivalidad entre los competidores existentes

Este analisis permite identificar la intensidad de la competencia en la industria. Cuando la
rivalidad es intensa, la competencia entre empresas destruira el valor que crean, pues lo pasan a
los compradores con precios mas bajos o lo agotan en costos mas altos con tal de competir
(Magretta 2014).

Tabla 17. Rivalidad entre los competidores existentes

FACTOR S ITUACION

Homogeneidad de productos y costo de

cambio por el cliente La tecnologia juega un papel clave y diferenciador.

Existen muchos competidores locales y extranjeros. La preferencia se da por
aquellos que manejan economias de escala.

Ligero incremento de las ventas respecto al afio anterior (+1,2% - Q2 2017/
Q2 2018).

Foco en el desarrollo de tecnologias e innovacion en linea con la demanda del
Enfoque estratégico de los competidores mercado. Generacion de eficiencias en los procesos de produccion para reducir
costos.

Competidores de similar tamafio y poder

Crecimiento de la industria

Fuente: Casadesus-Masanell, 2014.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Tabla 18. Nivel de atractividad — Rivalidad entre los competidores existentes

PES O FACTOR 4 5 PUNTAJE
25% |[Homogeneidad de productos y costo de cambio por el cliente X 0,25
25% | Competidores de similar tamafio y poder X 0,50
25% |Crecimiento de la industria X 0,75
25% |Enfoque estratégico de los competidores X 0,25

1,75

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.

El valor de 1,75 obtenido indica que la situacion ante los competidores es poco favorable para
Delta Signal Corporation, debido a que no compite a nivel de innovacion y tecnologia como las
empresas mas grandes.

8.2 Conclusiones del analisis de las cinco fuerzas de Porter

El valor obtenido de 2,90 indica que la industria es atractiva. Respecto a Delta Signal Corporation
se infiere que tiene una capacidad promedio para enfrentar las amenazas que representan sus
competidores y los productos sustitutos; asimismo, tiene el poder necesario para aprovechar

exitosamente sus relaciones con sus clientes y sus proveedores.

Tabla 19. Analisis de la industria

VALOR

CINCO FUERZAS DE PORTER PES O PUNTAJE PONDERADO
Poder de negociacion de los proveedores 0,25 3,35 0,84
Poder de negociacion de los compradores / clientes 0,30 2,55 0,77
Amenaza de nuevos competidores 0,20 3,40 0,68
Amenaza de productos o servicios sustitutos 0,10 3,50 0,35
Rivalidad entre los competidores existentes 0,15 1,75 0,26

2,90

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.

8.3 Andlisis de la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Se han identificado las principales oportunidades y amenazas que impactan en la industria
automotriz de Estados Unidos, ponderando el valor relativo de cada una de ellas. El valor se asigna
de 0,0 (no importante) a 1,0 (muy importante) e indica la importancia relativa que tiene ese factor
para alcanzar el éxito en la industria de la empresa. A cada factor se le asigna una calificacion de
1 a4, en lacual 4 es superior y 1 malo. Las calificaciones asignadas indican si las estrategias
presentes de la empresa estan respondiendo con eficacia al factor. Finalmente, el promedio

ponderado que se obtiene indica de qué forma responde la empresa ante las
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oportunidades y amenazas en su industria (ver anexo 1). El valor ponderado obtenido de 1,87
indica que Delta Signal Corporation no cuenta con estrategias que le permitan capitalizar las

oportunidades del entorno, tampoco desarrolla planes para minimizar las amenazas externas.

Las mayores oportunidades se encuentran en el incremento de las ventas de vehiculos eléctricos
y la tendencia del consumidor por la preservacion del medio ambiente, lo cual impulsa el
desarrollo de tecnologias que provean fuentes de energia alternativa, esto acompafiado de un

entorno econdémico favorable que promueve un incremento del consumo.

Como principal amenaza se identifica el posible incremento de los costos de produccién debido
al aumento de los aranceles sobre la materia prima utilizada por la industria. Asimismo, a pesar
de que el gobierno norteamericano busca implantar politicas méas flexibles sobre el control de
emisiones, existe una presion global para que las empresas implementen medidas de control en

sus procesos para reducir el impacto ambiental.

8.4 Conclusiones del andlisis externo

El contexto macroecondmico, segin los &mbitos descritos en el analisis Pestel, induce a confirmar
dos perspectivas negativas: la primera, a nivel politico, debido a que se vislumbran indicios de
contraccién de mercado reflejado en las crecientes barreras comerciales (aranceles) afectando
principalmente a China y México (paises de donde méas se importan vehiculos para el mercado
americano), y la segunda, a nivel social debido a las restricciones &cidas del gobierno americano

para con los inmigrantes y en especial los del medio oriente.

Por otro lado, también existen perspectivas positivas como nivel econémico, se prevé un
crecimiento del 2,9% y una inflacion de 2,3% para el periodo 2018-2020; a nivel tecnolégico,
amparados en el auge y consolidacion de los vehiculos eléctricos que representaran el 10% del
mercado para el 2020 y 41 millones de unidades vendidas al 2040; a nivel ecoldgico, estimulara
fuertemente el nivel tecnolégico gracias a la concientizacion del efecto invernadero y la
contaminacién ambiental; y, a nivel legal, puesto que la actualizacion del TCLAN ayuda a que el

75% del costo de un auto sea fabricado en Estados Unidos.

Finalmente, se concluye que los factores macroeconémicos tienen una clara tendencia positiva

para el desarrollo y crecimiento de la industria automotriz americana; sin embargo, es critico para
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los actores de la industria elaborar con tiempo politicas e inversiones que les permitan sobrellevar

las perspectivas negativas.
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Capitulo IV. Analisis interno de la organizacion

A continuacién, se utilizaran las herramientas: Canvas, Cadena de Valor, Balanced Scorecard
(BSC), andlisis de areas funcionales, matriz VRIO y la matriz de Evaluacion de Factores Internos
(EFI), con esto se obtienen las fortalezas y debilidades como resultado de la estrategia de

intimidad con los clientes seguida durante ese periodo.

1. Modelo de negocio

El modelo de negocio 2015-2018 (ver anexo 2) muestra el fundamento de la empresa Delta Signal
Corporation para captar valor durante el periodo en andlisis. Para ello se utilizara el modelo de
negocio Canvas (ver tabla 20), desarrollado por Osterwalder y Pigneur (2011), herramienta que
utiliza un esquema sencillo para analizar el negocio, observar puntos de innovacion, de mejora y

sinergias. A continuacion, se describe cada componente del modelo de negocio:

e Segmento clientes. ;Quiénes son los clientes de Delta Signal Corporation? La empresa tiene
como publico objetivo a las empresas fabricantes de automoviles del Segmento de Lujo.

e Propuesta de valor. Es lo que diferencia a la empresa de los demas. Se ofrece a los clientes
alianzas, compartiendo el mismo objetivo.

e Canales. Delta Signal Corporation cuenta con diversos canales de mercadeo B2B desde
material impreso, publicidad on line, entre otros. Asimismo, existe el portal de intercambio
de data con el cliente.

e Relacion con clientes. La comunicacién que tiene la empresa hacia los clientes se realiza
mediante un trato individual, personalizado y exclusivo a través de los gerentes de cuentas y
de los vendedores, manteniendo interaccion con la fabricacion de los productos.

e Fuentes de ingreso. La empresa tiene ingresos por las ventas de componentes y sistemas
eléctricos, lo cual permiti6 que en el Ultimo periodo lograra un total de US$ 924 millones de
utilidad y un Ebitda de US$ 102 millones.

e Recursos clave. Los recursos fisicos e intelectuales que permiten el funcionamiento del
modelo de negocios de Delta Signal Corporation son las patentes, instalaciones propias y
arrendadas en Estados Unidos, las cuales constan de fabricas, almacenes y oficinas, equipos
y software de licencias y vehiculos de transporte, también se cuenta con un presupuesto

importante para iniciativas.
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Tabla 20. Recursos claves de Delta Signal Corporation 2015-2018

N° DES CRIPCION MONTO (US $)

1 | Inversién en instalaciones y equipos especializados (compromisos financieros) 24.000.000

2 | Tl sistemas colaborativos | + D 24.000.000

3 | Tl portal de intercambio de datos del cliente 24.000.000

4 | Proyecto de captura de datos de comentarios del cliente 16.000.000

5 | Programa de comunicacion de integracion con clientes (puntuacion para empleados) 8.000.000

6 | M aterial impreso y digital para promocionarse como empresa innovadora 7.000.000
Inversion total 103.000.000

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

e Actividades clave. Se trata de todo lo necesario para llevar a cabo la propuesta de valor como
la produccién, la solucion de problemas, la plataforma, etcétera.

Tabla 21. Actividades claves Delta Signal Corporation 2015-2018

N° DES CRIPCION MONTO (US $)

1 | M &A: Adquiere firmas de subconjuntos 24.000.000

2 | Alinear los objetivos de la compafiia con los de los clientes 16.000.000

3 | Asociacion de | + D con el cliente 14.000.000

4 | Andlisis estratégico del cliente (objetivos de la compafiia alineados con los del cliente) 10.000.000

5 | Campafia de comercializacion de socios 8.000.000

6 | Entrenamiento de empleados, administracion de equipos de venta 8.000.000
Inversion total 80.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

e Socios clave. Las alianzas estratégicas para conseguir mayores recursos se realizan con
proveedores pequefios asociados con empresas fabricantes automotrices del segmento de lujo,
proveedores de piezas claves para la fabricacion de componentes y sistemas electronicos, y
proveedores de materia prima.

e Estructuras de costos. Delta Signal Corporation tiene un costo de venta de aproximadamente
US$ 715 millones; conformado principalmente por materiales; mano de obra; costos
indirectos de fabricacion; transporte; ingenieria de productos y gastos de disefio y desarrollo;

depreciacion y amortizacion, y garantias sobre productos.

2. Cadena de Valor

Este concepto se comienza a popularizar hacia 1985 a partir de la publicacion del libro The
Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, del profesor Michael
Porter (1985), en donde se indica que la cadena de valor es una herramienta estratégica usada para
analizar las actividades de una empresa y asi identificar sus fuentes de ventaja competitiva. A

continuacion, se describe cada componente de la cadena de valor de Delta Signal Corporation.
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Grafico 10. Cadena de Valor 2015-2018

ACTIVIDADES DE SOPORTE

Fuente: Porter, 1985.
Elaboracion: Propia, 2019.

17%

20%

7%

7%

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA:
1+D, Fabricacion, Relaciones Piiblicas y Corporativas, Ventas y Marketing, Servicio al cliente

DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS:
La cultura de la empresa se base en la integracién con los clientes, partiendo desde la gerencia.

DESARROLLO TECNOLOGICO:
La estrategia de integracién requiere mantenerse actualizado en I+D alineado a pedidos del cliente

ABASTECIMIENTO:
Se alinea con la estrategia de integracion con los clientes, buscando satisfacer sus necesidades con proveedores de calidad.

LOGISTICA DE
ENTRADA:

El proveedor de cobrg
como principal
producto.

El proveedor de
software, con quien
se mantiene una
relacién cercana, lo
que permite un

OPERACIONES:

Fabricacion de
autopartes eléctricas
para clientes de lujo,
integrando a los
clientes en el proceso
de produccion,
permitiendo rapida
reaccion.

LOGISTICA DE
SALIDA:

La entrega de
autopartes se realiza
en las plantas/fabricas
de nuestros clientes,
existiendo una
constante
retroalimentacion y
asi perfeccionar

MERCADOTECNIA Y
VENTAS:

Relacion B2B, la estrategia
de difusion se realiza
mediante relaciones
publicas con canales
impresos, newsletters y
otros canales de marketing
B2B, ¢l objetivo es
posicionarse como socio
clave para el segmento de

proceso de Procesos. lujo, teniendo una buena
produccion integrado. administracion de la base de
datos de todos los clientes.
7% 12%, 7% 14%

S~

—

ACTIVIDADES PRIMARIAS

SERVICIOS:

La satisfaccion
del cliente es una
parte esencial de
la integracion
con el propésito
de ser un
proveedor
confiable

8%

28



Tabla 22. Cadena de Valor 2015-2018

CADENA DE VALOR 2015-2018

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA 17%

L DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS 20%
Actividades de SOporte F5ESARROLLO TECNOLOGICO 7%
ABASTECIMIENTO 7%
LOGISTICA DE ENTRADA 7%

OPERACIONES 12%
Actividades primarias | LOGISTICA DE SALIDA 7%
MERCADOTECNIA'Y VENTAS 14%
SERVICIO 8%

% de participacion en la inversion total 100%

Fuente: Porter, 1985.
Elaboracion: Propia, 2019.

e Infraestructura. La cultura de la empresa se base en la intimidad con los clientes, y laventa
es producto de la focalizacion en clientes rentables dispuestos a comprar a proveedores que
brindan un servicio personalizado, haciéndolos parte de su proceso; la sinergia entre
proveedores permite entregar productos completos y segun requerimientos de los clientes.

e Direccién de Recursos Humanos. La empresa se ha centrado en capacitar a todo su personal,
empezando por la gerencia, quienes tienen la gran labor de liderar equipos multicompafiias.
Los empleados son capacitados y evaluados constantemente, buscando que comprendan y
asimilen la estrategia de intimidad con el cliente como suya.

e Desarrollo tecnoldgico. La estrategia de intimidad obliga a que la empresa experimente con
nuevos productos, al mismo tiempo que invierte en un sistema de intercambio de datos y
comentarios con los clientes, lo que permitira satisfacer sus requerimientos.

o Abastecimiento. Trabajar con proveedores altamente competentes para brindar productos
complementarios, también conseguir proveedores y formar sociedades para el segmento de
lujo automotriz. Considera desarrollar o adquirir un software para gestionar los comentarios

y data de los clientes.
3. Mapa estratégico 2015-2018
La estrategia de la empresa esta orientada a la intimidad con el cliente y la combinacion de los

objetivos estratégicos con las principales categorias de negocio, 0 procesos criticos (ver grafico
11).
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Grafico 11. Mapa estratégico 2015-2018
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Fuente: Porter, 1985.
Elaboracion: Propia, 2019.
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En la estrategia utilizada en el periodo 2015-2018 se trabajé con tres iniciativas que no tuvieron
apoyo de las otras areas, dejando el Mapa Estratégico débil; por ello, las métricas no tuvieron el
resultado esperado (ver tabla 23). El equipo de gestion no analiz6 bien las métricas y no se dieron
cuenta de la falta de soporte, generando asi inestabilidad y probablemente sea la causa de no

generar mayor valor en el tiempo.

Tabla 23. Objetivos e iniciativas sin soporte

OBJETIVOS | INICIATIVA DESCRIPCION
MC-9 C-13 Campafia de comercializacion de socios
MC-13 C-15 Iniciativa de asociacion de I1+D
MC-11 C-8 Programa de comercializacion, comercial "Innovador”

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4. Balanced Scorecard, periodo 2015-2018

El BSC es una de las principales herramientas metodoldgicas que sirven para medir de forma
tangible la estrategia de la compafiia a través de un conjunto de indicadores (para el caso de Delta
Signal; hay 4 tipos de agrupaciones: finanzas, marketing y ventas; procesos, recursos humanos)
que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion oportuno y eficaz
(Kaplan y Norton 1996). EI BSC desarrollado para Delta Signal Corporation en el periodo 2015-
2018 estuvo conformado por 15 objetivos, correspondientes a la estrategia de intimidad con los

clientes, los cuales se desprenden de los indicadores (ver tabla 24).

Tabla 24. Indicadores del BSC

2015 2016 2017 2018
FINANZAS
(MF-3) Ganancia por accién (EPS) (en US$) 0,16 2,17 3,84 4,18
(MF-8) Retorno sobre el patrimonio (ROE) 0,47% 6,47% 11,21% 12,05%
(MF-9) Ventas (en US$) 1,053,415,904  1.386.586.383 1.700.929.847  1.843.180.501
MARKETING Y VENTAS
(MC-1) # de objetivos compartidos con clientes estratégicos 12 12 12 12
(MC-5) % de cliente que recomendarian la compafiia 63% 74% 2% 73%
(MC-7) % de contratos con inversiones dedicadas 33% 42% 47% 48%
(MC-8) # de modelos automaticos donde la empresa es proveedor lider 18 27 26 26
(MC-9) % de OEM que ven como socio deseable a la compaiiia 2% 81% 82% 83%
(MC-11) % de clientes que ven como Innovador a la compafiia 36% 33% 38% 39%
(MC-13) # de asociaciones de I+D con clientes de lujo 12 19 17 18
PROCESOS
(MP-4) % de gerentes formados en la administracién de multi-compafiias 51% 65% 66% 66%
(MP-13) # de clientes involucrados en el proyecto de feedback 32 42 42 43
RECURSOS HUMANOS
(ML-5) # de interacciones del cliente en el portal de intercambio de datos 7.140 7.845 7.725 7.845
(ML-8) % del departameno de 1+D usando sistemas de intecambio 7% 94% 95% 95%
(ML-17) % empleados con score >90% en prueba de integracién con el cliente 81% 85% 84% 85%

Fuente: Kaplan y Norton, 1996.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Los indicadores demuestran que a partir del segundo afio el crecimiento se va desacelerando,

ocasionado por la falta de seguimiento oportuno de los indicadores de gestion (métricas); por ello,

es importante establecer la correcta relacion entre los objetivos e iniciativas y la causa-efecto que

se generan entre ellas, ninguna funciona en forma independiente, todas tienen que estar

vinculadas.

5. Andlisis de areas funcionales

5.1 Financiero

El area de Finanzas tiene como objetivo principal monitorear la rentabilidad en base a los

objetivos e indicadores definidos en el BSC, informando a las gerencias las acciones correctivas

gue se deben tomar asegurando una mayor rentabilidad. Los indicadores financieros muestran lo

gue ocurre con las inversiones y el valor econémico agregado. De hecho, todas las medidas que

forman parte de la relacién culminan en la mejor actuacién financiera, lo que queda demostrado

en los indicadores.

Tabla 25. Evolucion de los indicadores financieros

FINANZAS |
(MF-3) Ganancia por accion (EPS) 0,16 2,17 3,84 4,18\
(MF-8) Retorno sobre el patrimonio (ROE) 0,47% 6,47% 11,21% 12,05%}
(MF-9) Ventas 1.053.415.904  1.386.586.383 1.700.929.847 1.843.180.501‘

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Para el periodo 2015-2018, los objetivos financieros determinados por la Gerencia Financiera

fueron:

e Aumentar las ganancias por accion. Representa el prorrateo de ganancia que corresponde

a cada accion en circulacién de la empresa.

¢ Mejorar el ROE. Para un periodo determinado se indica la rentabilidad generada por los

fondos propios de la empresa (su patrimonio).

e Incremento de ventas.
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Tabla 26. Resultados e indicadores financieros

Estado de resultados
Ventas

Costo de ventas

M argen bruto

GAF & I+D

Resultado operativo

Gasto financiero

Resultado antes de impuestos
Impuestos

Utilidad neta

Depreciacion

EBITDA

NOPAT

Estado de situacion financiera
Activos operativos

Deuda

Patrimonio

Deuda / Patrimonio
Indicadores de rendimiento
Costo de ventas (% de ventas)
M argen bruto (% de ventas)
GAF & 1+D (% de ventas)

Resultado operativo (% de ventas)

EBITDA (% de ventas)
NOPAT (% de ventas)
Utilidad neta (% de ventas)
NOPAT (% de activos)
ROE

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

5.2 Marketing y Ventas

2015 2016 2017 2018

En doélares En doélares En doélares Uss
1.053.415.904 1.386.586.383 1.700.929.847 1.843.180.501
848.198.578 1.091.608.524 1.320.840.448 1.426.579.573
205.217.327 294.977.859 380.089.399 416.600.928
189.098.993 223.921.193 253.382.732 267.649.261
16.118.333 71.056.667 126.706.667 148.951.666
20.288.505 20.263.060 19.856.483 19.970.662
-4.170.172 50.793.607 106.850.183 128.981.006
-1.459.560 17.777.763 37.397.564 45.143.352
-2.710.612 33.015.844 69.452.619 83.837.653
55.680.000 55.680.000 55.680.000 55.680.000
71.798.333 126.736.667 182.386.667 204.631.666
10.476.917 46.186.833 82.359.333 96.818.584
1.009.892.288 1.024.623.203 1.041.954.826 1.051.828.105
340.602.899 330.934.851 331.589.727 338.029.618
669.289.388 702.305.232 771.757.851 855.595.504
50,89% 47,12% 42,97% 39,51%
80,52% 78,73% 77,65% 77,40%
19,48% 21,27% 22,35% 22,60%
17,95% 16,15% 14,90% 14,52%
1,53% 5,12% 7,45% 8,08%
6,82% 9,14% 10,72% 11,10%
0,99% 3,33% 4,84% 5,25%
-0,26% 2,38% 4,08% 4,55%
1,04% 4,51% 7,90% 9,20%
-0,40% 4,70% 9,00% 9,80%

El &rea de Marketing y Ventas tiene como rol fundamental posicionar a Delta Signal Corporation

como un socio valioso para los fabricantes de equipos originales del segmento de lujo,

compartiendo el mismo objetivo de producir sistemas eléctricos desde el inicio hasta el final del

montaje (propuesta de valor). Los objetivos del area en el periodo 2015-2018 estuvieron

enfocados en reforzar el posicionamiento de la propuesta de valor, en mejorar la experiencia del

cliente y en comunicar la innovacion de nuestros productos.

Los objetivos del &rea son los siguientes:

e Alinear los objetivos con los objetivos estratégicos de los clientes.

e Mejorar la satisfaccion del cliente.

e Aumentar los lazos financieros con los clientes.

e Aumentar las asociaciones de proveedores lideres.
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e Percibido como socio valioso para el segmento de lujo.

e Reputacion para la innovacion y la tecnologia.

e Socio de desarrollo valioso en el segmento de lujo.

El &rea de Marketing y Ventas enfoco sus inversiones en promociones de satisfaccion al cliente

(C-5), buscando aumentar la participacién de mercado mediante la recomendacion de los clientes,

alineando sus objetivos con los propuestos por los autores de la presente investigacion; ademas

de aumentar los compromisos de ventas con los clientes, buscando fidelizarlos en términos de

precio y volumen. Por otro lado, el equipo de gestion tomd la decision de adquirir empresas

pequefias para convertirse en proveedor lider, asumiendo un riesgo elevado en la inversion.

Se invirtieron aproximadamente US$ 28.000.000 anuales en la implementacion de iniciativas

disefiadas para lograr los objetivos trazados; sin embargo, en su mayoria no lograron despegar o

se estancaron en la mitad del periodo.

Tabla 27. Iniciativas de Marketing y Ventas 2015-2018

Marketing y Ventas TOTAL (US$)
C-4 | Programa de cliente Inversiones dedicadas 24.000.000
C-10 | M&A: Adquiere firmas de subconjuntos criticos 24.000.000
C-2 Iniciativa para compartir objetivos con el cliente 16.000.000
C-15 | Iniciativa de asociacion de 1+D 14.000.000
C-6 | Anadlisis estratégico del cliente 10.000.000
C-5 Promociones de satisfaccion del cliente 8.000.000
C-8 Programa de comercializacion comercial "Innovador" 8.000.000
C-13 | Campafia de comercializacién de socios 8.000.000
C-11 | Feria comercial para clientes de nueva tecnologia 3.000.000
Total 115.000.000
% de participacion en el presupuesto utilizado (US$ 195 millones) 59%
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Grafico 12. Evolucién de las ventas (en millones de US$)
2.000
1.000 =
500
2015 2016 2017 2018
== Seriesl 1.053 1.387 1.701 1.843

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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5.3 Operaciones y Manufactura

El &rea de Operaciones y Manufactura tiene como objetivo buscar la eficiencia en los procesos

operativos del negocio. Los objetivos son los siguientes:

o Mejorar las habilidades para la gestion de equipos de multiples empresas.

e Maximizar el uso del sistema de retroalimentacion de informacién del cliente.

Tabla 28. Iniciativas de Operaciones 2015-2018

Operaciones TOTAL (US$)
P-4 Proyecto de captura de datos de comentarios del cliente 16.000.000
P-5 Entrenamiento de empleados: administracion de equipos de varias compafiias 8.000.000
Total 24.000.000
% de participacion en el presupuesto utilizado (US$ 195 millones) 12%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Gréfico 13. Evolucion de los costos (en millones de US$)

1.500
1.000
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2015 2016
Costos 848 1.092

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2017
1.321

2018
1.427

e Con esta iniciativa (P-4), la compafiia puede predecir de manera eficiente las necesidades de

los clientes enfocandose en el segmento de autos de lujo.

e Con la iniciativa (P-5), se busca mejorar las habilidades de los empleados en la gestion de

equipos entre empresas al compartir las mejores practicas, buscando ser una empresa

confiable y conocedora de todos los equipos existentes en el mercado.

El area de Operaciones de Delta Signal Corporation orient6 sus esfuerzos en la capacitacion de

los trabajadores para mejorar sus habilidades y asi lograr un mejor vinculo con los clientes.

También se invirtié en iniciativas para obtener informacion de lo que buscan los clientes,

procurando respetar las fortalezas propias, las cuales estan enfocadas en la intimidad con el

cliente.
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5.4 Organizacién y Gestidn de Personas

El &rea de Organizacion y Gestion de Personas tuvo como principal objetivo asegurar que el
personal se encuentre capacitado para responder a las exigencias del mercado. Los demés

objetivos del area son los siguientes:
e Mejorar las capacidades de intercambio de datos.
¢ Infraestructura mejorada para la colaboracion.

e Hacer que la integracién con el cliente sea una prioridad para el empleado.

Tabla 29. Iniciativas de Recursos Humanos 2015-2018

Recursos Humanos TOTAL (US$)
L-7 | Entrenamiento de TI: sistemas colaborativos 1+D 24.000.000
L-9 | Actualizacion de TI: portal de intercambio de datos del cliente 24.000.000
L-4 | Programa de comunicacion de Integracion de clientes 8.000.000
Total 56.000.000
% de participacion en el presupuesto utilizado (US$ 195 millones) 29%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Gréfico 14. Evolucion de la inversién en capacitaciones (en millones de US$)

60
40
20
2015 2016 2017 2018
Inversion 56 56 56 56

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

e Con la iniciativa (L-7) se busca interrelacionar con los empleados de I+D de los clientes,
facilitando el intercambio de datos y que la 1+D estén alineadas con los requerimientos de los
clientes, buscando asi hacerlos parte del trabajo de la compaifiia.

e Con la iniciativa (L-9) se buscé aumentar las capacidades de intercambio de datos con las
empresas asociadas: Esto daria a la empresa una mayor comunicacién con los clientes
(interrelacion), lo cual permitiria conocer sus necesidades y requerimientos en linea, pero
significaria una inversion continua para su mantenimiento.

e Con lainiciativa (L-4) se busca que los empleados entiendan que la integracién con los

clientes es un objetivo estratégico y muy importante para la empresa.
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El area de Organizacién y Gestidn de Personas busca con estos objetivos e iniciativas integrar y
mantener una buena relacion con los clientes, no solo a nivel producto sino que el elemento
humano debe entender la importancia de estos objetivos y formar parte de esta integracion, de alli

la necesidad del involucramiento a todo nivel, empezando por la gerencia.

6. Analisis VRIO

El anélisis VRIO se basa en el enfoque de recursos y capacidades y surge del andlisis interno de
laempresa. Los términos y definiciones que componen este analisis son: Valioso, Raro, Inimitable
y Organizado, siendo su objetivo principal analizar en qué medida los recursos que posee la

empresa ayudan a su posicionamiento y a su nivel de diferenciacion frente a la competencia.

De la evaluacion de las fortalezas claves de Delta Signal se definen las ventajas competitivas
sostenibles, que le permiten ofrecer autopartes de calidad y de Gltima generacion con disefios
modernos para el segmento de lujo que es su principal enfoque. Se estima que con esto se podra

enfrentar situaciones de crisis, asi como enfocar el crecimiento sostenible.

Tabla 30. Matriz VRIO

s . Implicaciones
Recurso Caracteristicas relevantes Tipo \Y% R | (e} competitivas
. . Enfoque en la rentabilidad, enfocado en el aumento de . . .
Financieros q . L, Talento Si No No Si Paridad
las ganancias por accion, del ROE, y de las ventas
., Asociaciones con proveedores para entrega de
Relacion con L . . .
roveedores productos completos, adquisicién de proveedores Talento Si Si No No Paridad
P clave para posicionarse como empresa lider
. . Formacion de gerentes capaces de liderar equipos . . .
Nivel gerencial . e Talento Si No No Si Paridad
multicompafiias.
Capacitacion de todo el personal de la organizacion Ventaja
Humanos desde gerentes hasta empleados enfocados en mejorar Recurso Si Si Si Si competitiva
la experiencia del cliente. sostenida
Reputacion Delta Signal Corporation busca posicionarse como ung Ventaja
ma’:ca y empresa competitiva para el sector automotriz de luj Recurso Si Si Si Si competitiva
mediante la integracion con los clientes B2B. sostenida
Conocimiento . . o L, . Ventaja
. Y Capacidad para intercambiar informacion con el cliente, . . . . .J.
preocupacion con . e . . Proceso Si Si Si Si competitiva
. a través de un sélido sistema de informacion .
el cliente sostenida
. Ventaja
L Empleados capacitados en | + D. Desarrollo de . . . .J.
Innovacion L, . Proceso Si Si Si No competitiva
programas de comunicacion de productos innovadores.
temporal
. Programa de comercializacion innovador, satisfaccion Ventaja
M arketing y . . . . . . o
Ventas del cliente, ferias comerciales, programas de Proceso Si Si Si No competitiva
mercadotecnia a clientes B2B de autos de lujo. temporal

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Tabla 31. Inversion anual segun tipo 2015-2018

TALENTO C-10 6.000.000
TALENTO P-5 2.000.000
RECURSO L-4 2.000.000
RECURSO P-4 4.000.000
PROCESO L-9 6.000.000
PROCESO L-7 6.000.000
PROCESO C-8 2.000.000

Los calculos de la presente tabla se han hecho con los resultados de la matriz VRIO.
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

7. ldentificacion de la ventaja competitiva

Del anélisis de la matriz VRIO se identifican las siguientes ventajas competitivas sostenibles:

e Empleados capacitados y fidelizados con el modelo de intimidad con los clientes.
e Lareputacion y marca de la compafiia (posicionamiento).

e Lacapacidad para intercambiar informacion con sus clientes, a través de un sélido sistema de
informacion.

Las ventajas competitivas integradas estratégicamente le permitiran a Delta Signal Corporation
una situacion favorable y sostenida de cara a la competencia y vigencia en el mercado. Los
recursos y capacidades relacionadas con el programa de comercializacion comercial “Innovador”,
satisfaccion del cliente, ferias comerciales y programas de mercadotecnia, asi como la experiencia
en I+D, son consideradas ventajas temporales para la empresa, pues no lograrian sostenerse en el

tiempo porque podrian ser facilmente copiadas por los competidores.

8. Estrategia competitiva

La estrategia competitiva para el periodo 2015-2018 es la de intimidad con el cliente debido a
gue, como parte de los proveedores del sector automotriz de lujo en Estados Unidos, la empresa
debe estar lo més cerca posible de sus clientes para ofrecerles productos personalizados y/o
compatibles con las nuevas tecnologias o disefios que requiera el mercado (consumidores finales).
9. Matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI)

El andlisis del modelo de negocio, la cadena de valor y las areas funcionales, se muestran en la

matriz EFI, identificando las principales fortalezas y debilidades, ponderando el valor relativo de
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cada una de ellas y asignando una calificacion entre 1 (alta) y 2 (baja) para las debilidades y entre

3 (bajo) y 4 (alto) para las fortalezas (ver anexo 3).

La matriz EFI revela que Delta Signal Corporation es una empresa que cuenta con diferentes
fortalezas, las cuales destacan frente a sus debilidades obteniendo una calificacion total de 3,05
la cual es mayor al valor de la media (2,5), mostrando fortalezas suficientes para competir

adecuadamente dentro de su mercado.

10. Conclusiones del anélisis interno

Se concluye que Delta Signal Corporation cuenta con fortalezas que la convierten en una empresa
competitiva en la industria automotriz para el segmento de lujo. Las ventajas competitivas se
basan en reputacion y marca confiable como un socio clave de los principales fabricantes de
automoviles del segmento de lujo, generando una sélida imagen corporativa y de prestigio. Esto
se fortalece con su cultura organizacional comprometida y fidelizada con la estrategia de la

empresa.

También existen oportunidades de mejora como el desarrollo de su capacidad de innovacion,
gestion adecuada de riesgos para implementar proyectos, y el desarrollo de programas de gestién
de calidad, entre otros. Delta Signal Corporation debera trabajar en sus debilidades para

corregirlas y generar mayor ventaja competitiva.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico (2019-2022)

En este capitulo se propone la vision y la mision de Delta Signal Corporation para el periodo

2019-2022; ademas, se plantean los objetivos estratégicos que serviran como guia y base para la

elaboracién del mapa estratégico y respectivo BSC en funcidn a una estrategia de intimidad con

el cliente.

1. Visibn propuesta al 2022

“Ser reconocido como un valioso socio estratégico, alcanzando una fuerte intimidad con nuestros

clientes con productos y servicios fabricados a su medida”.

2. Mision propuesta

“Disenar y fabricar componentes y sistemas eléctricos personalizados y adaptados a la medida de

nuestros clientes, los fabricantes de automoviles de segmento de lujo de Estados Unidos,

estableciendo para ello una cultura que vele por la experiencia de nuestros empleados, la

responsabilidad ambiental y social, obteniendo siempre el mayor beneficio para nuestros

accionistas”.

3. Componentes que declaran la mision

Tabla 32. Componentes que declaran la mision

en Estados Unidos

Componentes de la mision Actual Propuesta
Empresas fabricantes de Empresas fabricantes de automaviles
Clientes automoviles del segmento de lujo del segmento de lujo en Estados

Unidos

Componentes y Sistemas eléctricos

Productos y servicios Componentes y sistemas eléctricos | personalizados y adaptados a la medida
de nuestros clientes

Mercados Estados Unidos Proveedor lider en Estados Unidos

Tecnologia Respaldo tecnoldgico Innovacion y desarrollo tecnolégico

Preocupacion por la
supervivencia, el crecimiento y
la rentabilidad

Busqueda del incremento de la
ganancia por accion

Busqueda del incremento de la
ganancia por accion

Filosofia No indica

Cultura organizacional

Concepto que tiene la empresa
de si misma

Empleados capacitados y
comprometidos con el modelo de
intimidad con los clientes

Preocupacion por su imagen

piiblica No indica

Responsabilidad social y ambiental

Preocupacion por los empleados | No indica

Mejora de la experiencia del empleado

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.

40




4. Objetivo general

Desarrollar un plan que contenga objetivos que respondan a la estrategia de intimidad con el
cliente, con indicadores y mecanismos de control y seguimiento, que permitan al equipo de

direccion responder oportunamente a los resultados.

5. Obijetivos estratégicos

En base al andlisis interno y externo realizado se plantean los siguientes objetivos para el periodo
2019-2022:

e De rentabilidad. Incrementar el ROE a 23,27% para el 2022.

e De crecimiento. Hay que asegurar que el crecimiento sostenido anualmente de las ventas
represente como minimo un 20%, a través de un aumento en la participacion de mercado.

e De Sostenibilidad. Redefinir los objetivos: invertir US$ 18.000.000 anuales en iniciativas de
Operaciones, enfocandose en reforzar la intimidad con el cliente y percepcion comoempresa
innovadora; US$ 12.000.000 en iniciativas de clientes, manteniendo el enfoque en I+D; y, el
area de Recursos Humanos tendra una inversion de US$ 18.000.000 para capacitar a los
trabajadores del &area de I+D, ademas de dedicar US$ 5.000.000 a iniciativas de

Responsabilidad Social Empresarial (RSE).

6. Estrategia competitiva

La estrategia competitiva desarrollada por Delta Signal Corporation es la misma del periodo
anterior (2015-2018), la cual fue de intimidad con el cliente que, segin Treacy y Wiersema
(1995), implica adaptar el producto y disefiar modelos operativos con la finalidad que permitan
atender al cliente, a diferencia de Porter que plantea ofrecer algo Unico inigualado por sus
competidores y que es valorado por sus compradores mas alla del hecho de ofrecer simplemente

un precio inferior (estrategia de diferenciacion) (Porter 2009).

Se conserva la misma estrategia para el nuevo periodo debido a que se reconoce que Delta Signal
Corporation cuenta con una sélida imagen organizacional y con trabajadores comprometidos con
los objetivos de la organizacion. Es asi como entre las principales ventajas competitivas de la
empresa resaltan sus colaboradores, quienes ponen al cliente en el centro en cada etapa del

desarrollo de productos, buscando integrar sus esfuerzos con los de ellos.
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Gracias a estas ventajas y la oportunidad de que la empresa puede incrementar sus ventas, esque
se mantiene la misma estrategia de intimidad con el cliente en el periodo 2019-2022, pero con
cambios en las acciones que buscan generar relaciones a largo plazo. Las inversiones se enfocaran
en fortalecer los procesos operativos a través de la mejora en tecnologia, innovacion y negociacion

de licencias en 1+D.

7. Mapa estratégico (2019-2022)

La estrategia propuesta para la empresa se mantiene en intimidad con el cliente y la combinacion
de los objetivos estratégicos con las cuatro perspectivas claves del negocio, o procesos criticos,
se muestran en el mapa estratégico del anexo 4.

8. Cuadro de Mando Integral (2019-2022)

Se reafirma la estrategia de intimidad con el cliente y se definen los siguientes objetivos:

Tabla 33. Objetivos del BSC 2019-2022

Objetivo Descripcion 2019 2022

Proceso

interno
1 Reforzar las habilidades del personal del &rea de 1+D en innovacion. - 25%
2 Patentar tecnologias innovadoras de terceros. - 162
3 Ofrecer productos de alto rendimiento. - 7,47%
4 Maxnmzar el uso de la informacion del cliente. Sistemas de 43 100%

retroalimentacion.

1 Asegurar el intercambio de datos eficientes. - 91%
2 Integrar esfuerzos en la organizacion. - 100%
3 Mejorar las habilidades de la fuerza de trabajo en JIT y Lean. 81% 80%
4 Desarrollar las capacidades de los ingenieros de 1+D. - 90%
Marketing

1 Aumentar los lazos financieros con los clientes. 48% 70%
2 Percibido como socio valioso para el segmento de lujo. 83% 91%
2 Socio de desarrollo valioso en el segmento de lujo. 18 19

Fuente: Kaplan y Norton, 1996.
Elaboracion: Propia, 2019.

Se puede apreciar en la tabla 31 los resultados del afio 2018 obtenidos del periodo base (2015-
2018), y las metas proyectadas para el siguiente periodo (2019-2022). Cabe resaltar que los

valores mostrados de las metas para el afio 2022 tienen como base los siguientes supuestos:

e Crecimiento de ventas constante anual del 20% del 2019 al 2022.

42



Pre-tax income al 2022 que represente como minimo el 14,56% para alcanzar al benchmark
(shagimaw) de la industria.

Se determind un market share de 5,10% en funcion al nivel de ventas de la empresa y sus
principales competidores.

Se determind que el valor de capitalizacién tiene como principal variable el nimero de

productos lideres que tiene la empresa en la industria.

Tabla 34. Presupuesto del BSC 2019-2022

2018 2019 2020 2021 2022
Operaciones US$ 6 US$ 18 US$ 18 US$ 18 US$ 18
—] US$ 4 US$ 18 US$ 18 US$ 18 US$ 18
Marketing US$ 15 Us$ 12 Us$ 12 US$ 12 US$ 12
Total (en US$ millones) US$ 25 US$ 48 US$ 48 US$ 48 US$ 48

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

El presupuesto asignado asciende a US$ 48.000.000 distribuido en inversiones de 1+D lideradas

por las areas de Operaciones y Recursos Humanos.

9. Modelo de negocio 2019-2022

Para el periodo 2019-2022, el modelo de negocio cambia con el claro objetivo de cumplir con los

objetivos del Balanced Scorecard. Se refuerzan las actividades y recursos que van en linea con la

estrategia de intimidad con el cliente

Segmento clientes. Se mantiene el segmento objetivo del periodo anterior, fabricantes
estadounidenses de automoviles del segmento de lujo en el mercado de Estados Unidos, cuyo
precio oscila entre US$ 45.000 y US$ 111.000.

Propuesta de valor. Se refuerza la promesa de seguir disefiando productos y servicios a las
medidas y necesidades de los clientes, en linea con la estrategia de intimidad con el cliente.
Se destina el 14% del presupuesto asignado al periodo.

Canales: Se maximiza el uso del sistema de intercambio de datos con los clientes, en especial
con el departamento de 1+D. Se mantiene el uso de material de mercadeo B2B desde material
impreso, publicidad on line, entre otros, como refuerzo de comunicacion. Se destina el 8% del
presupuesto asignado al periodo.

Relacién con clientes. Se mantiene el tipo de comunicacion con los clientes: trato individual,
personalizado y exclusivo a través de los gerentes de cuentas y de los vendedores;

reforzandose peridédicamente con capacitaciones que ayuden al intercambio de datos para
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mejorar el servicio, asi como a la blsqueda de nuevas asociaciones. Se destina el 12% del
presupuesto asignado al periodo.

e Fuentes de ingresos. Los ingresos percibidos son por las ventas de componentes y sistemas
eléctricos. Ademas, se busca reforzar y proteger los ingresos percibidos mediante estrategias
de inversiones dedicadas con algunos clientes.

e Recursos clave. Se refuerza el arrendamiento y tenencia de licencias de nuevas tecnologias y
software actualizados; ademas, de la tenencia y actualizacion de la plataforma de intercambio
de datos. Se destina el 12% del presupuesto asignado al periodo.

e Actividades claves. A continuacion, se citan las actividades que ayudaran a cumplir la
propuesta de valor:

o Maximizar el uso del sistema de intercambio de datos.
o Capacitar continuamente al personal en el uso de sistema de intercambio de datos,
JIT/Lean, desarrollo de tecnologias de punta, productos innovadores.

o ldentificar, controlar y mejorar procesos del 1+D, captacion de proveedores de productos
innovadores, y busqueda de nuevas tecnologias.

o Posicionar a Delta Signal Corporation como socio valioso, integrando los esfuerzos de
I+D con los del cliente.

o Realizar campafias B2B que ayuden a educar a los clientes sobre operaciones integradas
y se logren iniciativas de asociacion.

o Desarrollar programas de inversiones dedicadas que ayuden a obtener mayor compromiso
financiero con los clientes.

o Se destina el 50% del presupuesto asignado al periodo.

e Socios clave. Se busca cerrar alianzas estratégicas con proveedores de piezas innovadoras
para la fabricacion de componentes, sistemas eléctricos y materia prima. Ademas, se refuerzan
las relaciones con nuestros clientes mediante inversiones dedicadas que impliquen mayor
compromiso financiero e intercambio de tecnologias. Se destina el 4% del presupuesto
asignado al periodo.

e Estructuras de costos. Se incrementa la inversion en 1+D en tecnologias, procesos y
capacitacion, con el claro objetivo de responder a las necesidades de los clientes.

A continuacion, se presenta el modelo de negocio para el periodo 2019-2022:
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Grafico 15. Modelo de negocio 2019-2022

Socios claves
(PPTO Asignado:
4% del total anual)

Empresas fabricantes
de automéviles de
lujo en Estados
Unidos con quienes se
pueden cerrar
asociaciones en I+D y
mayor compromiso
financiero.

Proveedores de piezas
innovadoras para la
fabricacion de
componentes y
sistemas electronicos

Actividades claves
(PPTO Asignado:
50%p del total anual)
*  Maximizar uso de
intercambio de

datos
*  Capacitar al
personal (I+D,

nuevas tecnologias,

etcétera).

* Identificar,
controlar y mejorar
procesos claves
(I+D, proveedores
innovadores,
etcétera).

* Posicionar a la
empresa como
socio valioso.

Recursos claves
(PPTO Asignado:
12%p del total anual)

* Patentes

* Licencias de
nuevas tecnologias
y software
actualizados.

* Plataforma de
intercambio de
datos

*  Vehiculos de
transporte

* Instalaciones
propias y
arrendadas en
Estados Unidos
(fébricas,
almacenes y
oficinas)

Propuesta de valor
(PPTO Asignado:
14%p del total anual)

Oftecer servicios y
productosala
medida de las
necesidades de

nuestros clientes,
soportadoen la
constante
comunicacion y
bisqueda de nuevas
tecnologias.

Relacion con el
cliente
(PPTO Asignado:
1299 del total anual)
Comunicacion
individual a través de
los gerentes de

cuentas y vendedores,

capacitados
periodicamente en
intercambio de datos
y busqueda de
asociaciones.

Canales
(PPTO Asignado:
8% del total anual)

+ Plataforma de
intercambio de
datos

+ Material de
Impresion y otros
canales de
mercadeo B2B.

* Vehiculos de larga
distancia.

Clientes

Empresas fabricantes
de automéviles de
lujo en Estados
Unidos, cuyo precio
promedio oscila entre
US$ 45.000 y USS
111.000.

Estructura de costos

*  Mayor
capacitacion.

inversion en I+D:

tecnologias,

Costos conformados por: materiales, mano de obra, costos
indirectos de fabricacién, transporte, depreciacién v

amortizacién y garantia de productos.

procesos y | ®

Fuente de ingresos

Inversiones dedicadas con algunos clientes.

* Ingresos por las ventas de componentes y sistemas
eléctricos.

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2011.
Elaboracion: Propia, 2019.

10. Cadena de Valor 2019-2022

De la descripcion tedrica de la cadena de valor descrita en el capitulo 11l se presenta la nueva
cadena de valor de Delta Signal Corporation para el periodo 2019-2022, donde se muestran
inversiones en investigacion y tecnologia del area de Operaciones, manteniendo la estrategia de

la empresa del anterior periodo (intimidad con el cliente).
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Gréfico 16. Cadena de Valor de Delta Signal Corporation 2019-2022

ACTIVIDADES DE APOYO

[13%

13%

24%

6%

Fuente: Porter, 1985.

Elaboracion: Propia, 2019.

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA:
Administracion de todas las actividades asignadas (Operaciones, Recursos Humanos, Marketing),

planificacién, control, organizacion y calidad de la empresa.

DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS:
Gestion de Recursos Humanos — Seleccion, formacion, promocion, y evaluacion de trabajadores de la empresa.

DESARROLLO TECNOLOGICO:

— Adquisicion y gestién de tecnologias a incorporar para la mejora de procesos y/o productos: Licencias, productos de alto

rendimiento.

— Captacion de informacion de clientes: Sistemas de Tecnologia de la informacién (TT).

ABASTECIMIENTO:

Actividades relacionadas con la compra de materia prima y de otros materiales necesarios para llevar a cabo todo el ciclo productivo.

——
LOGISTICA DE OPERACIONES ' LOGISTICA DE MARKETING Y . SERVICIO
ENTRADA SALIDA VENTAS Mantenimiento de
Recepcion Transformacion de las condiciones de
1 ) materiales en Almacenamiento Promocion venta del producto
Almacenamienta productos terminados ! vendido.

. Gestion y Impulsion /Crear RRRANRRL
C(.)ntrol.de WLLLLLLL e e o interés en clientes Proporcionar apoyo
existencias clientes de productos 1 v confianza para

o l ) Fabricacion de terminados. Ventas del producto obtener clientes
D1str1buf:10n interna autopartes eléctricas satisfechos
de materias primas y de autos de lujo.

otras materias del
proceso productivo
6% 13% 6% 13% 8%
'l
ACTIVIDADES PRIMARIAS
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Tabla 35. Cadena de Valor 2019-2022

CADENA DE VALOR

2019-2022

Actividades de soporte

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

13%

DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

13%

DESARROLLO TECNOLOGICO

24%

ABASTECIMIENTO

6%

Actividades primarias

LOGISTICA DE ENTRADA

6%

OPERACIONES

12%

LOGISTICA DE SALIDA

6%

MERCADOTECNIA'Y VENTAS

12%

SERVICIO

8%

% de participacion en la inversion total

Fuente: Porter, 1985.
Elaboracion: Propia, 2019.

100%

Como se puede apreciar, la mayor diferencia entre esta nueva cadena de valor con la del periodo

anterior (2015-2018), es que las inversiones en 1+D del area de Operaciones y Recursos Humanos

brindan soporte al area de Marketing para atender las necesidades de los clientes del sector

automotriz de lujo en Estados Unidos, satisfaciendo sus necesidades con productos innovadores

y de gran calidad.
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Capitulo VI. Analisis y seleccion de la estrategia

En el presente capitulo se analizaran las siguientes herramientas que permitiran identificar,
evaluar y seleccionar las estrategias adecuadas para Delta Signal Corporation en el periodo 2019-

2022. Para ello, se dividira en tres etapas como lo recomienda David (2013):

o Etapa 1: Etapa de aportacion de informacion (EFE, EFI).
o FEtapa 2: Etapa de Ajuste (FODA Cruzada, GE, PEEA, IE).
o Etapa 3: Etapa de decision (MPEC).

En la etapa 1 las matrices EFE y EFI ya fueron realizadas en los capitulos anteriores, por lo que

se compilara en una matriz FODA que se muestra a continuacion:

Tabla 36. Matriz FODA

Factores internos

Fortalezas Debilidades
F1. Cultura Organizacional orientada y comprometida con la estrategia | D1. Inadecuada gestién en la implementacion de
de integracion con los clientes. proyectos.
F2. Reputacion y marca solida de la compafiia. Cuenta con prestigio y | D2. Limitada capacidad de innovacion y desarrollo.
reconocimiento como socio clave. D3. Falta de politicas y programas de gestion de
F3. Personal capacitado y fidelizado con los objetivos estratégicos, calidad.
desde la plana gerencial hasta los empleados.
F4. Sélido sistema para intercambiar informacion con los clientes y asi
anticipar sus necesidades.

Factores externos

Oportunidades Amenazas
O1. Reforma Fiscal vigente en Estados Unidos. ALl. Incremento de aranceles de acero (25%) y
02. Crecimiento de la economia. aluminio (10%).
03. Confianza del consumidor. A2. Aumento de costo de la mano de obra (Ley de
O4. Vehiculos auténomos, es decir que se conduzcan solos. reforma de la inmigracion).
O5. Necesidad de compartir informacion en tiempo real con otros A3. Regulacién sobre la emisién de CO2.
dispositivos. A4. Alto poder de negociacion de los compradores.
O6. Incremento en ventas de vehiculos eléctricos. A5. Amenaza media del ingreso de nuevos
O7. Los climas extremos podrian afectar los resultados econémicos de|competidores.
paises. AB6. Rivalidad entre los competidores existentes.

08. Reduccion de emisiones de efecto invernadero.
09. M edicidn de niveles de contaminacion exigibles (NO, NO2, CO).
010. Revision de acuerdo TCLAN.

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.

1. Matriz de las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas (FODA)

Mediante el uso de la herramienta FODA (David 2013) se identificaran las principales fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas de Delta Signal Corporation, creando alternativas para
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gue la empresa pueda implementar las estrategias mas adecuadas y asi alcanzar los objetivos
propuestos. Para ello se utilizara la informacion de las matrices EFE y EFI analizadas en los
capitulos I1'y 111, respectivamente (ver anexos 1y 2).

En la matriz se muestran las estrategias que aprovechan las fortalezas propias de la empresa para
maximizar las oportunidades existentes (FO), y que minimizan las amenazas (FA). Asimismo, se
presentan estrategias que minimizan las debilidades para aprovechar las oportunidades (DO), y
por ultimo, las estrategias para minimizar las debilidades evitan las amenazas presentadas (DA).

Esta herramienta propone una variedad de estrategias que seran analizadas a continuacion:

2. Matriz de la Posicién Estratégica y Evaluacion de la Accion (Peyea)

La matriz Peyea es una herramienta basada en un esquema de cuatro cuadrantes que indica si una
estrategia intensiva, conservadora, defensiva o competitiva es la mas idénea para la empresa.
(David 2003). Los ejes de la matriz representan dos dimensiones internas (Fortaleza Financiera
[FF] y Ventaja Competitiva [VC]) y dos dimensiones externas (Estabilidad Ambiental [EA] y
Fortaleza Industrial [FI]).

En la tabla 37 se muestran las variables consideradas para definir los cuatro factores de la matriz
PEYEA, y la asignacién de puntajes del 1 (peor) al 6 (mejor) para las variables de las dimensiones
FF y FI; y del -1 (mejor) al -6 (peor) para las variables de las dimensiones EA y VC. Para la
elaboracién de la matriz se han considerado los factores utilizados previamente en las matrices

EFE y EFI, desarrolladas en los capitulos Il y I, respectivamente.
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Tabla 37. Factores que integran la matriz Peyea

Fortaleza financiera (FF)

Calificaciones

e Crecimiento desacelerado en los ltimos meses del periodo 2015-2018, cerrando el 2
2018 con un crecimiento del 8,36% con respecto al afio anterior.
e Margen bruto del 22,6% en el 2018.
e Retorno sobre Equity (ROE) de 12,48% en el 2018, con tendencia esperada de 5
crecimiento.
e La ganancia por accion es de US$ 8,38 en el 2018, con tendencia esperada de 4
crecimiento.
4
Ventaja competitiva (VC)
e Reputacion y marca de Delta Signal Corporation. -1
e Capacidad para intercambiar informacién con el cliente a través de una sélida -1
plataforma.
e Personal capacitado y fidelizado con los objetivos estratégicos, desde la plana -1
gerencial hasta los empleados.
e Recursos limitados para innovacion y desarrollo, a pesar de que los empleados se
encuentran capacitados en 1+D y en el desarrollo de programas de comunicacion de -3
productos innovadores (ventaja temporal que puede ser superada por la
competencia).
Estabilidad ambiental (EA)
e Tendencia a la mejora de la experiencia del conductor en el vehiculo mediante -5
vehiculos auténomos.
e Mayor conectividad. Necesidad de compartir informacion en tiempo real con otros -3
dispositivos dentro del vehiculo.
e Tendencia al cuidado del medio ambiente. Incremento de la venta de vehiculos -3
eléctricos.
e Revision del acuerdo del TCLAN. El 75% del valor de un vehiculo debe ser -2
fabricado en Estados Unidos.
e Aumento de la demanda de bienes y servicios. Crecimiento de la economia de -2
Estados Unidos en un 2,9% en el 2018.
e Buenos resultados en el indicador de confianza del consumidor de 98,3% en el 2018. -2
e Impulso a la demanda interna con la reduccion del impuesto federal al ingreso
personal para todas las categorias de ingreso. -1
Fortaleza industrial (FI)
e Amenaza media de nuevos competidores debido al TCLAN que endurece la entrada
a empresas extranjeras y maximiza el requerimiento de inversion. 5
e Débil amenaza de productos sustitutos debido a las exigencias de contar con
tecnologias en constante innovacion. 3
e Poder de negociacion de proveedores medio, con poca probabilidad de integracion
hacia delante y con alta concentracion en el mercado. 3
e Alto poder de negociacidon de los compradores, quienes buscan exclusividad y dltima
tecnologia en los vehiculos. 3
e Situacion poca favorable ante los competidores, esto ya que no compite a nivel de
innovacion y tecnologia como las empresas mas grandes. 3

Conclusion

Promedio de FF =15/4 = 3,8
Promedio de VC=-8/4=-2,0
Promedio de EA=-13/7=-1,9
Promedio de FI=14/5= 2,8
Coordenadas del vector direccional
Eje x: -1,5 +(2,8)=0,80
Ejey:-2,1 +(3,5)=1,89

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Grafico 17. Matriz Peyea

FF
[
Conservadora Intensiva

Delta Signal
Corpor_g_tion

Defensiva Competitiva

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.

En el cuadrante intensivo, Delta Signal Corporation se encuentra en la posicion de utilizar sus
fortalezas, como su posicionamiento en el mercado y su sélido sistema de intercambio de datos
con los clientes B2B, con el proposito de aprovechar oportunidades externas; superar debilidades
internas, y evitar las amenazas externas, asi como de realizar estrategias que exigen esfuerzos
intensivos para mejorar su posicién competitiva considerando sus productos existentes. Las

estrategias sugeridas son las de penetracion de mercado y de desarrollo de productos

3. Matriz de la Estrategia Principal (EP)

Esta matriz establece como criterios principales dos variables que son la posicién competitiva y
el crecimiento de mercado; en base a la evaluaciéon de dichas variables, la matriz coloca a la

empresa en uno de sus cuatro cuadrantes donde figuran una serie de estrategias altamente

recomendadas para implementar en la empresa (David 2013). Los cuadrantes y estrategias son:
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Grafico 18. Cuadrante de la estrategia principal
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Cuadrante 111 Cuadrante IV
1. Recorte de gastos 1. Diversificacién concéntrica
2. Diversificacién concéntrica 2. Diversificacién horizonral
3. Diversificacién horizontal 3. Diversificacién de conglomerados
4. Diversificacién de conglomerados 4. Alianzas estratégicas

5. Enajenacién
6. Liquidacién

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.

Una vez enmarcada la parte teorica, se pasa a definir:

e Posicién competitiva débil. Tomando como principales referencias el poder medio de
negociacion de los proveedores, poder alto de negociacién de los clientes y un poder débil de
rivalidad con los competidores.

e Crecimiento rapido del mercado. Tomando en consideracion principalmente el entorno
econdmico, tecnoldgico y ecoldgico; se puede inferir que la tendencia de renovacion de
parque automotriz (generado por la migracion del diésel a energia eléctrica) y el probable
incremento de la demanda por reformas fiscales o incremento de confianza del consumidor

indican que se estara ante un mercado de crecimiento rapido.

En base a lo mencionado anteriormente se concluye que el cuadrante Il es el idoneo para la
posicion de Delta Signal Corporation. Las estrategias recomendadas del cuadrante Il, son:
desarrollo de mercados; penetracion de mercados; desarrollo de productos; integracion horizontal;

enajenacion; y liquidacion.
4. La matriz Interna-Externa (I1E)
La matriz interna-externa es una herramienta de ajuste que sitla a una empresa (0 a sus divisiones)

en tres posibles regiones; de acuerdo con esa ubicacién, se consideran las siguientes

recomendaciones a nivel estratégico
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e Region | (azul oscuro) — Crecer y construir. Las empresas que se encuentran en esta region
funcionaran mejor con estrategias intensivas (penetracion en el mercado, desarrollo de
mercados y desarrollo de productos) o con estrategias de integracion (integracion hacia atréas,
integracion hacia adelante e integracion horizontal).

e Regidn Il (azul medio) — Conservar y mantener. Las estrategias de conservar y mantener
se aplican mejor a empresas que se encuentran en esta region. La penetracion en el mercado
y el desarrollo de productos son estrategias que se utilizan en este tipo de empresas.

e Regidn Il (azul claro) — Cosechar y enajenar. Las estrategias de cosechar y enajenar se

aplican a empresas en esta region.

La ubicacion de la empresa en la matriz IE se determina mediante las coordenadas
correspondientes a las puntuaciones anteriormente obtenidas en los analisis EFE y EFI. Como se
puede ver, Delta Signal Corporation se encuentra ubicado en la region Il de la matriz IE.

Gréfico 19. Matriz IE

PUNTAJES DE VALORTOTALES DE LA MATRIZ EFI

Sdlido Promedio Débil

2.0a32.99 1.0a1.99
3-024.0 30 @ 2.0 2 1.0

4.0
Alto
3.0a4.0

3.0
PUNTAJES DE
VALOR Medio
TOTALES DE 2.0a2.99
LA MATRIZ

2.0
EFE Bajo X
1.0a1.99

1.0

Delta Signal:
Matriz EFI 3.05
Matriz EFE 1.87

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.

La ubicacion de Delta Signal Corporation en la Region Il de la matriz IE permite inferir que es
una empresa con una posicion interna medianamente sélida, gracias a la buena reputacion y
prestigio con el que actualmente cuenta al ser reconocida por sus clientes como socio clave. Por
otro lado, su posicion frente al entorno es baja debido a que no cuenta con estrategias que le
permitan capitalizar las oportunidades del entorno. En funcién a lo analizado, se concluye que
Delta Signal debe reforzar sus capacidades internas ejecutando estrategias que le permitan hacer
frente a los cambios del entorno. Las estrategias sugeridas son las de penetracion de mercado y

de desarrollo de productos.
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5. La Matriz de la Planeacion Estratégica Cuantitativa (MPEC)

La técnica esta disefiada para determinar el grado relativo de atraccion de acciones alternativas
posibles. Esta técnica indica en forma objetiva qué estrategias son las mejores (David 2013). La
MPEC utiliza el aporte de datos de los andlisis de la etapa 1y los resultados del ajuste de analisis
de la etapa 2 para decidir en forma objetiva cuales son las mejores estrategias alternativas (ver

anexo 6).

6. Acciones estratégicas: desarrollo de producto

La estrategia elegida para Delta Signal Corporation es desarrollo de producto. Siendo una empresa
de autopartes que trabaja bajo pedido de clientes en especifico, solo fabrica cuando tiene una
compra segura debido a que esta intimidad con el cliente implica detectar permanentemente las
necesidades del cliente, y para ello debe invertir en 1+D, buscando siempre cerrar alianzas y

mantenerse a la vanguardia de la tecnologia.

7. Matriz de Alineamiento Estratégico

La matriz de alineamiento estratégico es una herramienta que permite validar el nivel de
concordancia que tienen las alternativas estratégicas planteadas con los objetivos estratégicos de

la compafia (Justo et al. 2015).

Cada iniciativa estratégica se analiza para identificar si ésta contribuye o no a la consecucion de
los objetivos estratégicos; de ser el caso, se otorga 1 punto por cada objetivo al que contribuye,
caso contrario, se otorga cero puntos. Finalmente, se totaliza el puntaje obtenido por cada

iniciativa evaluada y se determina su importancia, culminando en su seleccion o descarte.

A continuacién, se muestra la matriz de alineamiento estratégico, construida utilizando las
iniciativas estratégicas identificadas en el FODA Cruzado. Para el andlisis se considera que un
mayor puntaje denota un mayor impacto sobre los objetivos (ver anexo 7).

8. Conclusiones

Del andlisis realizado se concluye que la estrategia de crecimiento mas idonea para Delta Signal

Corporation es la de desarrollo de productos para el segmento de lujo. La empresa se mantendra
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en el mercado en que opera, pero con una oferta renovada que satisfaga mejor las necesidadesde
sus clientes; por tanto, las iniciativas estratégicas mas relevantes seran aquellas que permitiran
innovar en sus procesos y productos, apalancando su imagen de socio clave que se mantiene a la
vanguardia en linea con las necesidades de sus clientes. Las principales iniciativas son las

siguientes:

e Buscar alianzas con los fabricantes de automdviles, compartiendo inversiones a largo plazo y
buscando generar sinergias en los procesos, esto permitird a la empresa consolidar su posicion
como socio clave.

e Reforzar las inversiones en el area de 1+D, capacitando al personal en desarrollo de nuevas
tecnologias y/o productos, lo que permitird a la empresa responder oportunamente ante las

necesidades de sus clientes.
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Capitulo VII. Planes funcionales y plan de Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

En el presente capitulo se presentaran los planes funcionales de las &reas de Operaciones,
Recursos Humanos, Marketing y Responsabilidad Social Empresarial, los cuales responden a la

estrategia de crecimiento de desarrollo de producto para el segmento de lujo.

La inversion principal se realizara en el area de Operaciones impulsando aquellas iniciativas que
permitirdn innovar a la empresa en sus procesos y productos, apalancando la imagen de Delta
Signal Corporation como socio clave que se mantiene a la vanguardia en linea con las necesidades

de sus clientes.
A continuacién, se muestran los objetivos estratégicos con las iniciativas que los impactan:

Tabla 38. Objetivos estratégicos e iniciativas que los impactan

Vel d vens

Volumen de ventas %

Obijetivos relacionados

Maximizar el uso de la informacion del cliente. |  Asegurar el intercambio de Percibido como socio valioso
Sistemas de retroalimentacion datos eficientes. para el segmento de lujo

Integrar esfuerzos en la organizacion

Incrementar el gasto en 1+D
Gastos en 1+D

Objetivos relacionados
Reforzar las habilidades del personal del area Patentar tecnologias Ofrecer productos de alto
de 1+D en innovacion. innovadoras de terceros rendimiento
Mejorar las habilidades de la fuerza de trabajo | Desarrollar las capacidades de | Socio de desarrollo valioso en el
en JIT/Lean los Ingenieros de 1+D segmento de lujo

Incrementar el ROE y las ganancias por accion
% ROE y ganancias por accion

Obijetivos relacionados

Aumentar los lazos financieros con los clientes.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

1. Plan funcional de Operaciones

El plan funcional de Operaciones de la empresa Delta Signal Corporation esta alineado a la
estrategia principal (intimidad con el cliente). Para ello, es necesario dirigir esfuerzos hacia el
desarrollo y mejora de sus productos para que satisfagan las necesidades de sus compradores,

enfocéndose en desarrollar el departamento de I1+D, estar a la vanguardia tecnoldgica del sector
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automotriz, realizar alianzas estratégicas con proveedores lideres e invertir en propiedad

intelectual.

1.1 Objetivos especificos, iniciativas y planes de accion

1.1.1 Objetivo 1: Reforzar las habilidades del personal del area de 1+D en innovacion

e Meétrica 1. Porcentaje de empleados de I+D formados en procesos de innovacion.

e Meta (2022). 25%.

¢ Iniciativa 1. Se realizaran programas de investigaciones en el area de 1+D con el fin de
encontrar tecnologias innovadoras.

e Departamento primario. 1+D.

e Plan de accion

o Implementar programas de desarrollo de la capacidad innovadora de trabajadores para la
creacion de nuevos productos y la mejora de los existentes.

o Aplicar programas de potencializacion de personal (capacitaciones, rotacion de personal,
reforzamiento de habilidades actuales), para mejorar el desempefio del personal e
incrementar la competitividad y productividad de la empresa.

o Fomentar el pensamiento sistematico innovador (Systematic Inventive Thinking) para la
concentracién de productos actuales desarrollados por la empresa y la blasqueda de
mejoras.

e Presupuesto anual. US$ 2 millones.

1.1.2 Objetivo 2: Patentar tecnologias innovadoras de terceros
e Métrica 2. Innovaciones tecnoldgicas con licencia.
e Meta (2022). 162 innovaciones tecnolégicas.
e [Iniciativa 2. Esta iniciativa de 1+D busca tecnologias innovadoras y negocia licencias para
estas tecnologias.
e Departamento primario. I+D.
e Plan de accion
o Incrementar la investigacion en innovaciones tecnolégicas de proveedores.
o Negociar patentes de 1+D con empresas lideres en el sector.
o Desarrollar criterios de valoracion de las innovaciones adquiridas para determinar las que
si aportan valor y descartar aquellas que no.
o Establecer politicas de difusion de la innovacion para fomentar el uso de nuevas
tecnologias adquiridas a los clientes.
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o Generar lazos con proveedores para incrementar la posicion competitiva de la empresa.

Presupuesto anual. US$ 4 millones.

1.1.3 Objetivo 3: Ofrecer productos de alto rendimiento

Métrica 3. Porcentaje de productos con alto rendimiento.

Meta (2022). 7,47%.

Iniciativa 3. Programa de 1+D que permitira identificar, controlar y mejorar los procesos que
aumentaran el desarrollo de piezas y subconjuntos apropiados para vehiculos de alto
rendimiento. Para ello, se buscard mejorar los procesos del area de I+D, formacion y
equipamiento, inversiones en licencias tecnoldgicas y equipos avanzados que permitan
maximizar su potencial de éxito.

Departamento primario. 1+D.

Plan de accion

o Desarrollar nuevos productos y subconjuntos de alto rendimiento.

o Ampliar las capacidades tecnoldgicas de la empresa renovando la plataforma de gestién
para responder a las necesidades de los clientes.

o Inversion en arrendamientos y/o licencias de equipos avanzados.
o Establecer un tablero de control de los procesos en el area de 1+D para mejorar el manejo
de la informacion (equipos, proveedores, licencias).

Presupuesto anual. US$ 6 millones.

1.1.4 Obijetivo 4: Maximizar el uso de la informacion del cliente. Sistemas de

retroalimentacion

Meétrica 4. Numero de clientes con informacion actualizada registrados en el sistema de
informacidn de datos con antigliedad no mayor de seis meses.
Meta (2022). 100% de la cartera de clientes.
Iniciativa 4. Programa de Tecnologia de Informacion (TI) que aumentara los datos de
retroalimentacion de los clientes disponibles para la toma de decisiones y para mejorar el
andlisis de los datos del cliente, de tal manera que Delta Signal Corporation logre anticipar
mejor las necesidades de sus clientes.
Departamento primario. 1+D.
Plan de accion
o Diversificacién los canales de recopilacion de informacion on line que permitan capturar

la informacioén brindada por los clientes.

o Estandarizacion de la informacion capturada.
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o Realizar visitas a los clientes para el uso adecuado de las plataformas de capacitacion a
los clientes en el uso de las plataformas.

o Desarrollar evaluaciones periddicas de estudios de percepcion de servicio de los clientes.

e Presupuesto. US$ 4 millones anual.

1.2 Presupuesto de Operaciones

Se presenta a continuacidn, el presupuesto invertido en Operaciones por parte de Delta Signal
Corporation para efectuar las iniciativas correspondientes al plan estratégico del periodo 2019-

2022:

Tabla 39. Presupuesto de Operaciones

En US$
Objetivo Iniciativas 2019 | 2020 | 2021 | 2022
1 Programa de capacitacion de 1+D para desarrollo de productos innovadores. 2 2 2 2
2 Programa de estudios e investigaciones de 1+D de tecnologias innovadoras. 6 6 6 6
3 Programa de 1+D para el desarrollo de piezas y subconjuntos. 6 6 6 6
4 Programa de Tecnologia de Informacion (TI). 4 4 4 4
Total 18 18 18 18

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2. Plan funcional de Recursos Humanos

La empresa Delta Signal Corporation, para lograr los objetivos estratégicos establecidos por la
gerencia, requiere de planes especificos de Recursos Humanos considerando las tendencias del
sector, siendo el enfoque la capacitacion de personal mejorando los tiempos (JIT) y la calidad del

producto.

2.1 Objetivos especificos, iniciativas y planes de accion

2.1.1 Objetivo 1: Asegurar el intercambio de datos eficientes

e Meétrica 1. Porcentaje de intercambio de datos de la empresa con los clientes.

e Meta (2022). 91%.

¢ Iniciativa 1. Implementar un programa de capacitacion para empleados de 1+D sobre el uso
de los sistemas que facilitaran el intercambio de datos y comunicacion entre la empresa y los
departamentos de 1+D de los clientes, generando sinergia constante.

e Departamento primario. Tl y Sistemas.

e Plan de accién
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o Entrevistar y evaluar el nivel de capacitacion que requiere cada empleado.

o Buscar programas de capacitacion acorde con lo requerido.

o Desarrollar un cronograma de duracion anual y participacion de dos veces al mes.
o Evaluaciones periddicas.

Presupuesto anual. US$ 1 millon.

2.1.2 Objetivo 2: Integrar esfuerzos en la organizacion

Métrica 2. Porcentaje de difusion a las &reas de la organizacion.
Meta (2022). 100% de areas informadas.

Iniciativa 2. Difusion del plan estratégico 2019-2022.

Plan de accién

o Evento de lanzamiento del planeamiento estratégico 2019-2022.

o Difusidn de los objetivos e iniciativas de cada area funcional. Capacitacién a cada area.

Banda salarial. Programa de retiro incentivado.
o Crear comités de seguimiento al cumplimiento del plan (Comité De Direccién, Comité
De Operaciones, Comité Comercial).

o Presupuesto anual. US$ 5 millones.

2.1.3 Objetivo 3: Mejorar las habilidades de la fuerza de trabajo en JIT/Lean

Métrica 3. % de empleados capacitados en JIT/Lean.
Meta (2022). 80%.

Iniciativa 2. Implementar un programa de capacitacion para aumentar la capacidad de

la

compafiia respecto a eficiencia operativa, reduccion de costos de inventario y que los

suministros lleguen a tiempo (JIT/Lean).

Departamento primario. Recursos Humanos.

Plan de accién

o Dirigido a todo el personal de planta y Logistica.

o Programa de capacitacion de una vez por semana, empezando por la fase “Educacion”

durante dos meses.

o Inicio de segunda fase “Mejoras en el proceso” durante dos meses.

o Inicio de tercera fase “Mejora de Control”, la duracion es de un mes, realizando controles

cada semana.
o Inicio de cuarta fase “Relaciones con el proveedor”, la duracidn es de un mes.

Presupuesto anual. US$ 6 millones.
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2.1.4 Objetivo 4: Desarrollar las capacidades de los ingenieros de 1+D

e Métrica 4. Porcentaje de ingenieros de I+D formados en tecnologia de punta.

e Meta (2022). 90%.

¢ Iniciativa 4. Programa dedicado a la formacién de profesionales en I+D para desarrollar
tecnologias de punta que satisfagan las necesidades de los clientes.

e Departamento primario. 1+D.

e Plan de accion
o Entrevistar y evaluar el nivel de capacitacion necesario para cada ingeniero.
o Buscar programas de capacitacidn segin necesidades de los ingenieros y del feedback que

se obtenga de las necesidades de los clientes.

o Desarrollar cronograma mensual de capacitaciones con una duracion anual.

e Presupuesto anual. US$ 6 millones.

2.2 Presupuesto de Recursos Humanos

A continuacion, se describen las iniciativas y el presupuesto que el area de Recursos Humanos

implementara en Delta Signal Corporation durante el periodo 2019-2022:

Tabla 40. Presupuesto de Recursos Humanos

En US$
Objetivo Iniciativas 2019 | 2020 | 2021 | 2022
1 Programa de capacitacion continua para el intercambio de datos. 6 6 6 6
2 Programa de capacitacion Just In Time & Lean. 6 6 6 6
3 Programa de formacion de ingenieros de 1+D en tecnologias de punta. 6 6 6 6
Total 18 18 18 18

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3. Plan funcional de Marketing

Para sostener la estrategia de intimidad con el cliente, Delta Signal Corporation innovara en sus
productos segin cambien las necesidades de su cliente objetivo. Sin embargo, en un mercado con
miras a crecer y generar mas competencia entre los proveedores locales, es fundamental sentar las
bases de una comunicacion constante y permanente con el cliente y con los socios estratégicos.
Contar con un plan de Marketing servira de guia para que todo el personal conozca los objetivos

y las iniciativas que ayudaran a cumplirlos.
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3.1 Objetivos especificos, iniciativas y planes de accién

3.1.1 Objetivo 1: Aumentar los lazos financieros con los clientes.

Métrica 1. Porcentaje de contratos con clientes con inversiones dedicadas.

Meta 2022. 70%.

Iniciativa 1: Programa de “Cliente Inversiones Dedicadas”. Se profundizara en las

relaciones con los clientes a través de mayores compromisos financieros; para ello, las

inversiones en programas dedicados se realizardn como instalaciones y equipos

especializados, a cambio del aumento de los compromisos financieros. Se espera asegurar el

volumen y precio por parte de los clientes.

Plan de accion

o Plan Anual de Entrevistas a Profundidad a los clientes para conocer sus necesidades y
futuros proyectos.

o Generacion de propuestas personalizadas a las necesidades encontradas de los clientes.

o Implementacién de ferias, difundiendo lo Gltimo en tendencias de equipos especializados.

o Implementacién de Plan de Fidelizacién con los directivos de primera linea de los
fabricante de equipamiento original (OEM)? (charlas internacionales sobre avances
tecnolégicos, etcétera).

Departamento primario. Marketing y Ventas.

Presupuesto anual. US$ 6 millones.

3.1.2 Objetivo 2: Percibido como socio valioso para el sesgmento de lujo

Métrica 2. Porcentaje de OEM que clasifican a la empresa como socio deseable.

Meta 2022. 91%.

Iniciativa 2: Programa “Socios - el valor de las operaciones integradas”. Se utilizara la

impresion de folletos y otros canales de mercadotecnia B2B con el objetivo de educar a los

clientes del segmento de lujo sobre el valor de las operaciones integradas, incluida la I+D y

la fabricacion con la compaiiia.

Departamento primario. Marketing y Ventas.

Plan de accion

o Disefio e implementacion de visitas guiadas a los clientes y proveedores principales a las
instalaciones de Delta Signal Corporation, mostrando la fabricacién de los principales
productos.

2 Del inglés Original Equipment Manufacturer.
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O

Implementacion de catalogo de ultimas tendencias y las posibles integraciones con la
empresa.

Creacion de la pagina web de la empresa e inversion en la actualizacion de sus redes
sociales.

Vestimenta de las instalaciones, reflejando la propuesta de valor de laempresa.
Implementacién de la Memoria Anual de la empresa donde se mostraran los resultados
financieros y los principales avances en tecnologia y Gltimas tendencias.

Exposicion de la alta gerencia en medios y plataformas especializadas.

Presupuesto anual. US$ 2 millones.

3.1.3 Objetivo 3: Socio de desarrollo valioso en el segmento de lujo

Métrica 3. NUmero de asociaciones de 1+D con clientes de lujo.

Meta 2022. 19.

Iniciativa 3: Programa “Asociacién de I+D”. Se busca posicionar a Delta como un valioso

socio para clientes OEM de lujo, integrando sus esfuerzos de 1+D.

Departamento primario. Marketing y Ventas.

Plan de accién

O

O

Investigacion previa de los clientes, sus clientes y proveedores.

Participacion en ferias, seminarios o eventos de tendencias tecnolégicas, como expositor
y/u oyente.

Lanzamiento de campana “Condceme” utilizando medios de prensa, articulos en revistas
especializadas y entrevistas a los principales directivos de la empresa.

Implementacién de catalogo de productos de alta gama tecnolégico, fisico y digital, que
sera entregado a los clientes.

Buscar alianzas con los OEM con la finalidad de compartir inversiones a largo plazo y
sinergias de innovacion.

Promocionar la eficaz plataforma de intercambio de datos con los clientes, que permitira
recoger sugerencias de mejora.

Presupuesto anual. US$ 4 millones.
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3.2 Presupuesto de Marketing

Tabla 41. Presupuesto de Marketing

Objetivo Iniciativas 2019 | 2020 | 2021 | 2022
1 Programa de cliente inversiones dedicadas 6 6 6 6
2 Campafia de comercializacion de socios 2 2 2 2
3 Iniciativa de asociacion de 1+D 4 4 4 4
Total 12 12 12 12

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4. Plan de Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

A través del presente plan Delta Signal Corporation busca integrar su preocupacion por los

aspectos sociales y ambientales en su forma de trabajar; reconociendo los intereses de los distintos

grupos con los que se relaciona y buscando la preservacion del medio ambiente, asi como la

sustentabilidad de las futuras generaciones.

4.1 Objetivos especificos, iniciativas y planes de accion

Para el periodo 2019/2022 se plantean los siguientes objetivos:

4.1.1 Objetivo 1: Reducir el impacto ambiental en los procesos productivos

e Métrica 1. Porcentaje de material de desecho reciclado.
e Meta 2022. 70%.

o Iniciativa 1: Programa de reciclaje. Este programa tiene como objetivo promover la

reutilizacion de los materiales de desecho encontrando un uso alternativo para ellos, ya sea

para uso propio o de terceros.

e Plan de accién

O

O

O

Identificar y categorizar los desechos del proceso productivo.

Evaluar alternativas de reutilizacion.

Definir plan de reciclaje (manejo, seleccion y tratamiento de materiales).
Capacitar al personal involucrado.

Incorporar indicador de medicion en tablero de control de procesos.
Medir y evaluar impacto econémico y ambiental.

e Departamento primario. Operaciones.

e Presupuesto anual. US$ 2 millones.
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4.1.2 Objetivo 2: Garantizar buenas practicas en el ciclo operativo del negocio

Métrica 2. Porcentaje de proveedores homologados en aspectos de RSE.

Meta 2022. 100%.

Iniciativa 2: Programa de homologacion de proveedores en RSE. Este programa tiene

como objetivo realizar un analisis, evaluacion e investigacion en aspectos ambientales, de

responsabilidad social y sostenibilidad, de los proveedores actuales y futuros de Delta Signal

Corporation.

Plan de accion

o Definir criterios, alcance, responsables y proceso de evaluacién, para proveedores
actuales y futuros.

o Documentar y publicar normativa interna.

o Definir cronograma de homologacion para proveedores actuales.

o Realizar proceso de homologacion.

o Documentar resultados de la evaluacion.

Departamento primario. Operaciones.

Presupuesto anual. US$ 1 millon.

4.1.3 Objetivo 3: Promover la igualdad en la organizacion

Meétrica 3. Porcentaje de hombres y mujeres en la empresa.

Meta 2022. Entre 40% y 60 % del total de empleados

Iniciativa Programa de participacion igualitaria. Este programa busca promover la

igualdad en la organizacion, asegurando equidad en los procesos de seleccion, ascensos y

reconocimientos.

Plan de accion

o ldentificar distribucion actual de la planilla segregada por sexo.

o Revisar la politica de seleccion, ascensos y reconocimientos, a fin de asegurar que se
omitan caracteristicas que puedan inducir a algun tipo de discriminacion.

o Revisar los manuales de organizacion y funciones (MOF) validando que los puestos de
trabajo se denominen de forma neutra; es decir, que no tengan indicaciones que los
predeterminen como dirigidos a hombres 0 mujeres exclusivamente.

o Establecer mecanismos para garantizar la igualdad de oportunidades y la no
discriminacion en los procesos de seleccion, ascensos y reconocimientos.

o Mediry difundir resultados en la organizacion.

Departamento primario. Recursos Humanos.

Presupuesto anual. US$ 2 millones.
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4.2 Presupuesto de RSE

Tabla 42. Presupuesto de RSE

En US$
Objetivo Iniciativas 2019 | 2020 | 2021 | 2022
1 Programa de reciclaje 2 2 2 2
2 Programa de homologacion de proveedores en RSE 1 1 1 1
3 Programa de participacién igualitaria 2 2 2 2
Total 5 5 5 5

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Capitulo VIII. Analisis financiero

En este capitulo se revisara el impacto a nivel financiero que tiene el plan estratégico disefiado

para Delta Signal Corporation (periodo 2019-2022). Para este analisis se han establecido los

siguientes supuestos y consideraciones:

e Aexcepcion de las ventas, todos los conceptos del estado de resultados mantuvieron su misma

tendencia/proporcion segun porcentajes de analisis historico vertical 2015-2018.

e Parael célculo de la tasa de descuento (WACC) se tomaron datos de Damodaran, escogiendo

como industria la de autopartes.

e Se utiliz6 una tasa libre de riesgo de los bonos americanos a 10 afios.

o Ladeuda financiera y el activo fijo permanecieron constantes en el periodo 2019-2022.

e El presupuesto utilizado fue de US$ 53 millones anuales y principalmente estuvo destinado a

I+D.

Asimismo, se plantean dos escenarios de analisis. El primero muestra cual seria la situacion de

Delta Signal Corporation sin realizar cambios en la gestién; el segundo, muestra la situacion de

la empresa luego de implementarse el plan estratégico propuesto.

1. Escenario 1: continuidad de la estrategia 2015-2018

Este escenario solo contempla el crecimiento natural de Delta Signal Corporation si se hubiera

seguido con una estrategia competitiva idéntica a la del periodo 2015-2018, proyectando el estado

de resultados en funciones a tendencia historicas. Finalmente, se determind el flujo de caja

financiero (FCF) (ver anexo 8).

Tabla 43. Flujo de caja escenario 1

2019 2020 2021 2022
Resultado operativo 204.245 834 249.660.834 295.075.835 340.490.835
Depreciacion 55.680.000 55.680.000 55.680.000 55.680.000
Impuestos (71.486.042) (87.381.292) (103.276.542) (119.171.792)

FC Econémico 188.439.792 217.959.542 247.479.292 276.999.043
Intereses (19.754.651) (19.618.640) (19.482.630) (19.346.619)

Escudo fiscal 6.914.128 6.866.524 6.818.920 6.771.317

FC Financiamiento (12.840.523) (12.752.116) (12.663.709) (12.575.302)
FC Financiero 175.599.269 205.207.426 234.815.583 264.423.740

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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2. Escenario 2: nueva estrategia 2019-2022

Este escenario tiene como principal variable el crecimiento del 20% en las ventas de Delta Signal
Corporation de acuerdo con los nuevos objetivos estratégicos de crecimiento. Luego se determind
el flujo de caja financiero para descontarle el valor total de los planes funcionales; es decir, US$

212 millones. Finalmente, el resultado es comparado con el escenario 1 (ver anexo 9).

Tabla 44. Flujo de caja escenario 2

Inversion 2019 2020 2021 2022
Resultado operativo - 223.132.876 328.809.914 466.445.301 643.534.845
Depreciacion - 55.680.000 55.680.000 55.680.000 55.680.000
Impuestos - (78.096.507) (115.083.470) (163.255.855)  (225.237.196)
Inversién  (212.000.000) - - - -

FC Econémico  (212.000.000) 200.716.369 269.406.444 358.869.445 473.977.649
Intereses - (19.864.533) (19.783.463) (19.702.393) (19.621.323)
Escudo fiscal - 6.952.586 6.924.212 6.895.838 6.867.463
C Financiamiento - (12.911.946) (12.859.251) (12.806.555) (12.753.860)
FC Financiero (212.000.000)  187.804.423 256.547.193 346.062.890  461.223.789

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3. Analisis del flujo de caja libre

En la siguiente tabla se muestra el valor agregado que se genera de comparar el escenario 2 versus

el escenario 1.

Tabla 45. Andlisis del flujo de caja libre

Inversion 2019 2020 2021 2022
FCF escenario 2 (212.000.000)  187.804.423 256.547.193 346.062.890  461.223.789
FCF escenario 1 - (175.599.269) (205.207.426) (234.815.583)  (264.423.740)
Valor agregado  (212.000.000)  12.205.154 51.339.767 111.247.307  196.800.049

La rentabilidad y valor presente se presentan a continuacion:

VAN 123.347.431 El valor presente genera excedentes al valor requerido para la inversion.
TIR 18,77% La TIR se encuentra por encima de la expectativa minima de retorno.
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Utilizando una misma tasa de descuento (WACC) para ambos escenarios, se determind la
diferencia de valor entre ambos y se calculé el VAN y la TIR, siendo estos altamente mayores al
retorno minimo esperado; por lo tanto, es altamente recomendable adoptar el nuevo plan

estratégico de Delta Signal Corporation.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e A partir del periodo 2015-2018 Delta Signal Corporation adopta como estrategia principal la
intimidad con clientes del segmento de lujo. Si bien esta decisidon tuvo impacto positivo en
las ventas, estas se desaceleraron a partir del segundo semestre del 2016 como consecuencia
de la inadecuada gestion del equipo de direccion, evidenciada en la mala definicion de
objetivos e iniciativas, asi como la baja capacidad de respuesta ante la fluctuacién de los
resultados.

o El andlisis externo realizado evidencia una clara tendencia positiva de los factores
macroecondmicos que permitiran el desarrollo y crecimiento de la industria automotriz.
Asimismo, confirma que Delta Signal Corporation se desenvuelve en un sector dinamizado
por iniciativas tecnoldgicas y ecolégicas que progresivamente incentivaran el incremento de
la demanda en esa industria.

e El andlisis interno muestra que la empresa tiene como principal fortaleza su reputacion y
marca confiable, lo que le permite establecerse como socio clave de los principales
fabricantes. Asimismo, el factor humano representa un activo valioso para constituir una
cultura organizacional comprometida y alineada con los objetivos de la empresa, que se
traduce en una sélida imagen corporativa.

e Respecto a las oportunidades de mejora, se identifican brechas en cuanto al desarrollo de su
capacidad de innovacidn, gestion de riesgos en la implementacion de proyectos, desarrollo de
programas de gestion de calidad, entre otros.

e EIl andlisis de las herramientas de definicion estratégica concluye que Delta Signal
Corporation debe tener como estrategia de crecimiento la de desarrollo de productos para el
segmento de lujo, de manera que pueda satisfacer mejor y oportunamente las necesidades de
sus clientes. Las iniciativas estratégicas prioritarias seran las que permitan innovar en los
procesos y productos, apalancando su imagen como socio clave que se mantiene a la
vanguardia en linea con las necesidades de sus clientes.

e Los planes funcionales desarrollados concentran los recursos principalmente en el &rea de
Operaciones, cuyas iniciativas estan directamente asociadas al departamento de I+D, y se
complementan con los planes funcionales de Marketing y Recursos Humanos.

o Finalmente, el analisis financiero muestra el impacto positivo de la ejecucion de los planes
funcionales sobre los resultados, siendo evidente que la propuesta logra generar valor a la

empresa.
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Recomendaciones

Implementar el plan estratégico propuesto en la presente investigacion.

Se deberan incentivar las inversiones en innovaciones tecnolégicas, especialmente aquellas
relacionadas con las autopartes eléctricas. La automatizacion de vehiculos ya es una realidad
en la actualidad, ademas del uso creciente de vehiculos eco amigables (hibridos y eléctricos).
Fomentar las estrategias conjuntas y la comunicacion con los miembros de la cadena, la
busqueda de acuerdos con proveedores para ofrecer mejoras en los productos producidos, y
satisfacer las necesidades de los clientes.

Invertir en construir centros de investigacién y desarrollo tecnolégico dedicados a la busqueda
constante de nuevos productos innovadores relacionados a la industria de autopartes
eléctricas: infraestructura (laboratorios y equipo), y capital humano.

Promover programas de incentivos para fomentar la venta de autos equipados con tecnologias
amigables con el medio ambiente (tecnologias verdes, autos hibridos, eléctricos, a diésel, a
gas natural, etcétera).

Mantener los sistemas de retroalimentacion y necesidades futuras de los clientes de autopartes
eléctricas del rubro automotriz.

Invertir periddicamente en la actualizacion y mantenimiento de la plataforma de intercambio
de datos, a fin de conocer las necesidades de los clientes, ajustando o mejorando el
producto/servicio.

Los avances tecnoldgicos seguiran impactando el &mbito laboral, y Delta Signal Corporation
debera seguir apostando en invertir en campafas agresivas que ayuden a posicionarlo como
socio valioso en I+D, sin perder foco en la estrategia de intimidad con el cliente; es decir; toda
innovacion debe responder a alguna necesidad identificada en el cliente.

Seguir apostando por iniciativas que aseguren la relacion a largo plazo con los clientes:
alianzas estratégicas, inversiones dedicadas, etcétera, con la finalidad de aumentar la
sostenibilidad de la empresa en el tiempo.

Con el fin de reducir costos y aumentar competitividad Delta Signal Corporation debera
continuar con el desarrollo de su programa de capacitacion estructurado, la cual cuenta con
bases simples pero practicas. La planeacion, ejecucion, evaluacion y seguimiento del
programa de capacitacion es basico para el desarrollo del personal.

Asegurar la cantidad y calidad del recurso humano.
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Anexo 1. Matriz EFE

A . PUNTUACION

FACTORES EXTERNOS CLAVES PONDERACION CALIFICACION PONDERADA
OPORTUNIDADES
Reforma fiscal vigente en Estados Unidos 0,11 3,00 0,33
Crecimiento de la economia 0,12 2,00 0,24
Confianza del consumidor 0,10 2,00 0,20
Vehiculos auténomos, es decir, que se conduzcan solos 0,03 1,00 0,03
Necesidad de compartir informacion en tiempo real con otros dispositivos
(vehiculos, seméforos, paneles informativos, etcétera) o almacenar informacion 0,05 1,00 0,05
en ellos
Incremento en ventas de vehiculo eléctricos 0,10 2,00 0,20
Ic_;);;:;r;?:: extremos podrian afectar los resultados econémicos de paises y 0,02 1,00 0,02
Reduccion de emisiones de efecto invernadero 0,03 1,00 0,03
M edicién de niveles de contaminacion exigibles (NO, NO2 y CO) 0,03 1,00 0,03
Revision de acuerdo TCLAN 0,03 2,00 0,05
Poder de negociacion de proveedores medio 0,03 2,00 0,05
Débil amenaza de productos sustitutos 0,03 2,00 0,05
AMENAZAS
Incremento de aranceles de acero (25%), y aluminio (10%) 0,10 2,00 0,20
M ano de obra a bajo costo de los inmigrantes 0,03 1,00 0,03
Regulacion sobre la emisiéon de CO2 0,03 1,00 0,03
Alto poder de negociacion de los compradores 0,05 2,00 0,10
Amenaza media del ingreso de nuevos competidores 0,05 1,00 0,05
Rivalidad entre los competidores existentes 0,10 2,00 0,20

1,00 1,87

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 2. Modelo de negocio 2015-2018

Socios claves
(PPTO Asignado:
4% del total anual)

Empresas fabricantes
de automéviles de
lujo en Estados
Unidos con quienes se
pueden cerrar
asociaciones en I+D y
mayor compromiso
financiero.

Proveedores de piezas
innovadoras para la
fabricacion de
componentes y
sistemas electronicos

Actividades claves
(PPTO Asignado:
50% del total anual)
* Maximizar uso de
intercambio de
datos
+ Capacitar al
personal (I+D,

nuevas tecnologias,

etcétera).

+ Identificar,
controlar y mejorar
procesos claves
(I+D, proveedores
innovadores,
etcétera).

* Posicionarala
empresa como
socio valioso.

Recursos claves
(PPTO Asignado:
12%p del total anual)

+ Patentes

* Licencias de
nuevas tecnologias
y software
actualizados.

+ Plataforma de
intercambio de
datos

+  Vehiculos de
transporte

+ Instalaciones
propias ¥
arrendadas en
Estados Unidos
(fabricas,
almacenes y
oficinas)

Propuesta de valor
(PPTO Asignado:
14% del total anual)

Oftecer servicios y
productosala
medida de las
necesidades de

muestros clientes,
soportadoen la
constante
comunicacion y
busqueda de nuevas
tecnologias.

Relacion con el
cliente
(PPTO Asignado:
12%p del total anual)
Comunicacion
individual a través de
los gerentes de

cuentas y vendedores,

capacitados
periodicamente en
intercambio de datos
y busqueda de
asociaciones.

Canales

(PPTO Asignado:
8% del total anual)

+ Plataforma de
intercambio de
datos

+ Material de
Impresion y otros
canales de
mercadeo B2B.

+ Vehiculos de larga
distancia.

Clientes

Empresas fabricantes
de automéviles de
lujo en Estados
Unidos, cuyo precio
promedio oscila entre
US$ 45.000 y US$
111.000.

Estructura de costos

+ Mayor inversibn en I+D: tecnologias, procesos y | ¢

capacitacion. .

+ Costos conformados por: materiales, mano de obra, costos

indirectos de fabricacién, transporte, depreciacién y
amortizacion y garantia de productos.

Fuente de ingresos
Inversiones dedicadas con algunos clientes.
Ingresos por las ventas de componentes y sistemas
eléctricos.

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2011.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 3. Matriz EFI

PUNTUACION
PONDERADA

FACTORES INTERNOS CLAVES PONDERACION CALIFICACION

OPORTUNIDADES
Cultura organizacional orientada y comprometida con la estrategia de integracién con los
clientes. 0.20 4 0.80
Reputacion y marca sélida de la compafiia. Cuenta con prestigio y reconocimiento como 0.20 4 0.80
socio clave. ' '
Personal capacitado y fidelizado con los objetivos estratégicos, desde la plana gerencial 015 3 045
hasta los empleados. ! !
Sélido sistema para intercambiar informacion con los clientes y asi anticipar sus

- 0,15 4 0,60
necesidades.
AMENAZAS
Inadecuada gestion en la implementacién de proyectos. 0,10 2 0,20
Limitada capacidad de innovacion y desarrollo. 0,10 1 0,10
Falta de politicas y programas de gestién de calidad. 0,10 1 0,10

1,00 3,05
Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.
Anexo 4. Mapa estratégico 2019-2022
Financiero
. 3 ventas
ganancias por accion
Cliente
1. Aumentar los lazos | | 2. Percibido como 3. Socio de desarrollo
financieros conlos «—— socio valioso parael «—— valioso en el segmento
clientes segmento de lujo | de lujo
Proceso Inté¢rno
N
1. Reforzar las 2. Patentar 3. Ofvecer 4 Maximizar el usode la
h‘alb_%dadﬁ del drea tecnologias > alto renlzdﬁ'ue:t? de informacion del cliente.
de I=D en innovacién innovadoras de Sistemas de retroalimentacion

—

Aprendizaje y Crecimiento

R———
: Asegurat el 2. Integrar esfuerzos enla 3. Mejorar las habilidades 4. Desarrollar las
Intercambio de datos Organizacién. de la fuerza de trabajo en capacidades de los
eficientes. JIT y Lean. Ingenieros de I+D

Fuente: Porter, 1985.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 5. Matriz FODA Cruzado

Factores Internos

Factores Externos

Fortalezas

Debilidades

F1. Cultura organizacional orientada y comprometida con la estrategia de
integracion con los clientes.

F2. Reputacién y marca sélida de la compafiia. Cuenta con prestigio y
reconocimiento como socio clave.

F3. Personal capacitado y fidelizado con los objetivos estratégicos, desde la
plana gerencial hasta los empleados.

F4. Sélido sistema para intercambiar informacién con los clientes y asi
anticipar sus necesidades.

D1. Inadecuada gestion en laimplementacién de proyectos.
D2. Limitada capacidad de innovaciény desarrollo.
D3. Falta de politicas y programas de gestion de calidad.

Oportunidades

Estrategias FO

Estrategias DO

O1. Reforma Fiscal vigente en Estados Unidos.

02. Crecimiento de la economia.

03. Confianza del consumidor.

O4. Vehiculos auténomos, es decir que se conduzcan solos.

0O5. Necesidad de compartir informacion en tiempo real con otros
dispositivos.

06. Incremento en ventas de vehiculos eléctricos.

O7. Los climas extremos podrian afectar los resultados econémicos de
paises.

08. Reduccion de emisiones de efecto invernadero.

09. Medicion de niveles de contaminacién exigibles (NO, NO2, CO).
010. Revisién de acuerdo TCLAN

O11. Poder de negociacion de proveedores medio.

012. Débil amenaza de productos sustitutos.

1. F2 - O 11: Aprovechar el prestigio y reconocimiento de la empresa para
negociar con los proveedores mejores precios, servicios, tiempos de entrega,
etc a fin de estar preparados ante el incremento de la demanda.

2. F2- 02, 03: Afianzar nuestra posicién de "socio clave" estableciendo
acuerdos de servicio especificos y acorde al ritmo del negocio de nuestros
clientes.

3. F3-04, 05, 06, 08, O9: Potenciar las capacitaciones del personal,
priorizando el conocimiento en desarrollo de nuevas tecnologias, tecnologias
eco-amigables, innovacion.

4.F4 - 02, 03, O6: Renovar nuestra plataforma de gestion a fin de que
responda a las nuevas necesidades de nuestros clientes o cambios de
tecnologia.

1.D2 - 01, 03, 04, 05, 06, O8: Reforzar las inversiones en el
area de 1+D mediante capacitaciones en desarrollo de nuevas
tecnologias y/o productos.

2.D2,D3 - 04, 05, 06: Certificar a empleados en procesos de Six
Sigma (eficiencia operativa), asi reducir y/o eliminar fallos en el
producto.

3. D2 - 06, O7, 08, O9: Patrocinar estudios sobre las nuevas
tendencias del mercado automotriz que mitiguen efecto invernadero y
que no usen combustibles fosiles.

4. D2 - O5,06: Buscar alianzas con los fabricantes de automoviles,
compartiendo inversiones a largo plazo y sinergias.

Amenazas

Estrategias FA

Estrategias DA

ALl. Incremento de aranceles de acero (25%) y aluminio (10%)

A2. Aumento de costo de la MO (ley de reforma de la inmigracion).
A3. Regulacion sobre la emisién de CO2.

A4. Alto poder de negociacion de los compradores.

A5. Amenaza media del ingreso de nuevos competidores.

AB6. Rivalidad entre los competidores existentes.

1. F2-A3: Posicionar a la empresa como colaborativa con el cuidado del
medio ambiente.

2. F2-A4,A5: Afianzar la marca como un sinénimo de alta calidad.

3. F4-A6: Optimizar constantemente el sistema de intercambio de
informacion, ofreciendo un servicio especializado.

4. F3-A2: Reformular el paquete de beneficios a los empleados.

1. D1,D2 - A1,A4: Firmar contratos de suministros y establecer
canales de distribucién con fabricantes locales.

2. D2 - A4, AG6: Crear alianzas de participacién cruzada con
proveedores de OEM complementarios, para atender los pedidos de
componentes de alta gama tecnolégica necesarios para atender la
demanda.

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.

Anexo 6. Matriz MPEC

OPORTUNIDADES

O1. Reforma fiscal vigente en Estados Unidos.

02. Crecimiento de la economia.

03. Confianza del consumidor.

0O4. Vehiculos autdbnomos, es decir, que se conduzcan solos.

O5. Necesidad de compartir informacion en tiempo real con otros dispositivos.
06. Incremento en ventas de vehiculos eléctricos.

O7. Los climas extremos podrian afectar los resultados econémicos de paises.
08. Reduccion de emisiones de efecto invernadero.

09. M edicion de niveles de contaminacion exigibles (NO, NO2, CO).

010. Revision de acuerdo TCLAN

O11. Poder de negociacion de proveedores medio.

012. Débil amenaza de productos sustitutos.

AM ENAZAS

Al. Incremento de aranceles de acero (25%) y aluminio (10%)

A2. Aumento de costo de la M O (ley de reforma de la inmigracion).
A3. Regulacion sobre la emision de CO2.

Ad4. Alto poder de negociacion de los compradores.

Ab5. Amenaza media del ingreso de nuevos competidores.

AG6. Rivalidad entre los competidores existentes.

FORTALEZAS
F1. Cultura Organizacional orientada y comprometida con la estrategia de integracion con los clientes.
F2. Reputacion y marca s6lida de la compafiia. Cuenta con prestigio y reconocimiento como socio clave.

F3. Personal capacitado, fidelizado con los objetivos estratégicos, desde la plana gerencial hasta los empleados.

F4. Sélido sistema para intercambiar informacion con los clientes y asi anticipar sus necesidades.

DEBILIDADES

D1. Inadecuada gestion en la implementacién de proyectos.
D2. Limitada capacidad de innovacion y desarrollo.

D3. Falta de politicas y programas de gestion de calidad.

[ Penetracion en el mercado |

| Desarrollo de producto |

FACTORES CLAVE VALOR PA PTA PA PTA
0,11 2 0,22 1 0,11
0,12 3 0,36 2 0,24
0,10 2 0,20 1 0,10
0,03 1 0,03 3 0,09
0,05 2 0,10 4 0,20
0,10 2 0,20 4 0,40
0,02 0 - 0 -
0,03 1 0,03 4 0,12
0,03 1 0,03 4 0,12
0,03 3 0,09 4 0,12
0,03 0 - 0 -
0,03 0 - 0 -
0,10 0 - 0 -
0,03 2 0,06 2 0,06
0,03 1 0,03 4 0,12
0,05 3 0,15 4 0,20
0,05 2 0,10 3 0,15

0,10 0 - 0 -
1,00

0,20 2 0,40 3 0,60
0,20 4 0,80 4 0,80
0,15 2 0,30 3 0,45
0,15 2 0,30 4 0,60
0,10 3 0,30 1 0,10
0,10 3 0,30 1 0,10
0,10 3 0.3C 1 0,10
1,00 4,30 4,78

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.

79



Anexo 7. Matriz de Alineamiento Estratégico

OBJETIVOS
FINANCIEROS CLIENTES PROCESOS CRECIMIENTO & APRENDIZAJE

C3: Ser . .
INICIATIVAS ESTRATEGICAS F1: C1: Alinear los C2: Aumentar percibido como C4: Socio de P2: Licencia P3: Ofrecer  Al: Alinear a los A2 Mejorar las A3: Principales  IMPACTO
N pa: F3: . . . . desarrollo  P1: Aprovechar At habilidades de ;
Incrementar las F2: Mejorar el objetivos las relaciones  socio valioso . . tecnolégica productos de  empleados con capacidades de
Incrementar las valioso parael late cnologia la fuerza de

ganancias por ROE estraté gicos  financieras con parael innovadora de alto los objetivos . . la fuerza de
) ventas - . segmentode  del proveedor . . trabajo en six .
accion (EPS) con los cliente s los cliente s segmento de lujo terceros rendimiento estraté gicos sigma trabajo en 1+D

lujo

Aprovechar el prestigio y reconocimiento de laempresa para
negociar con los proveedores mejores precios, servicios, tiempos

El. ) A 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
de entrega, etc a fin de estar preparados ante el incremento de la
demanda.
Afianzar nuestra posicion de socio clave, estableciendo acuerdos

E2. de servicio especificos y acorde al ritmo del negocio de nuestros 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 1 0 0 5
clientes.
Potenciar las capacitaciones del personal, priorizando el

E3. conocimiento en desarrollo de nuevas tecnologias, tecnologias eco- 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 1 0 1 6
amigables, innovacion.

E4. Renovar nues.tra plataforma de ge§t|on afinde gue responda a Ias 0 0 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 5
nuevas necesidades de nuestros clientes o cambios de tecnologia.

5. Posicionar a la empresa como colaborativa con el cuidado del 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

medio ambiente.
E6. Afianzar la marca como un sinénimo de alta calidad. 0 0 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 3
Optimizar constantemente el sistema de intercambio de
informacion, ofreciendo un servicio especializado.
E8. Reformular el paquete de beneficios a los empleados. 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 2

E7.

. . , + .
Eo. Refor-zar !as inversiones en el &rea de 1+D med!ante 0 0 1 1 1 1 1 0 0 0 1 0 1 ;
capacitaciones en desarrollo de nuevas tecnologias y /o productos.

Certificar a empleados en procesos de six sigma (eficiencia

E10. . . - oo
operativa), asi reducir y/o eliminar fallos en el producto.

Patrocinar estudios sobre las nuevas tendencias del mercado
E11. automotriz que mitiguen efecto invernadero y que no usen 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 2
combustibles fosiles.
Buscar alianzas con los fabricantes de automéviles, compartiendo
inversiones a largo plazo y sinergias.
Firmar contratos de suministros y establecer canales de
distribucién con fabricantes locales.
Crear alianzas de participacion cruzada con proveedores de OEM
E14. complementarios, para atender los pedidos de componentes de alta 0 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 6
gama tecnoldgica necesarios .
Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.

E12.

E13.
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Anexo 8. Escenario 1: continuidad de la estrategia 2015-2018

2019 2020 2021 2022
Estado de resultados us$ uUs$ uUs$ uUs$
Ventas 2.166.937.473  2.435.301.198  2.703.664.924  2.972.028.649
Costo de ventas 1.662.900.508  1.859.337.999  2.055.775.490 2.252.212.981
Margen bruto 504.036.965 575.963.199 647.889.434 719.815.668
GAF & I+D 299.791.131 326.302.365 352.813.599 379.324.833
Resultado operativo 204.245.834 249.660.834 295.075.835 340.490.835
Gasto financiero 19.754.651 19.618.640 19.482.630 19.346.619
Resultado antes de impuestos 184.491.183 230.042.194 275.593.205 321.144.216
Impuestos 64.571.914 80.514.768 96.457.622 112.400.475
Utilidad neta 119.919.269 149.527.426 179.135.583 208.743.740
Depreciacion 55.680.000 55.680.000 55.680.000 55.680.000
EBITDA 259.925.834 305.340.834 350.755.835 396.170.835
NOPAT 132.759.792 162.279.542 191.799.292 221.319.043
Estado de situacion financiera
Activos operativos 1.051.828.105 1.051.828.105 1.051.828.105 1.051.828.105
Deuda 338.029.618 338.029.618 338.029.618 338.029.618
Patrimonio 833.717.755 983.245.181  1.162.380.764  1.371.124.504
Deuda / Patrimonio 40,54% 34,38% 29,08% 24,65%
Indicadores de rendimiento
Costo de ventas (% de ventas) 76,74% 76,35% 76,04% 75,78%
Margen bruto (% de ventas) 23,26% 23,65% 23,96% 24,22%
GAF & I+D (% de ventas) 13,83% 13,40% 13,05% 12,76%
Resultado operativo (% de ventas) 9,43% 10,25% 10,91% 11,46%
EBITDA (% de ventas) 12,00% 12,54% 12,97% 13,33%
NOPAT (% de ventas) 6,13% 6,66% 7,09% 7,45%
Utilidad neta (% de ventas) 5,53% 6,14% 6,63% 7,02%
NOPAT (% de activos) 12,62% 15,43% 18,23% 21,04%
ROE 14,38% 15,21% 15,41% 15,22%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.



Estado de resultados

Ventas

Costo de ventas

Margen bruto

GAF & I+D

Resultado operativo

Gasto financiero

Resultado antes de impuestos
Impuestos

Utilidad neta

Depreciacion

EBITDA

NOPAT

Estado de situacion financiera
Activos operativos

Deuda

Patrimonio

Deuda / Patrimonio
Indicadores de rendimiento
Costo de ventas (% de ventas)
Margen bruto (% de ventas)
GAF & 1+D (% de ventas)
Resultado operativo (% de ventas)
EBITDA (% de ventas)
NOPAT (% de ventas)
Utilidad neta (% de ventas)
NOPAT (% de activos)

ROE

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 9. Escenario 2: nueva estrategia 2019-2022

2019 2020 2021 2022

Uss$ Us$ Us$ us$
2.211.816.601  2.654.179.921 3.185.015.906 3.822.019.087
1.688.892.595  1.999.067.643 2.365.757.006 2.799.159.409
522.924.006 655.112.279 819.258.900 1.022.859.678
299.791.131 326.302.365 352.813.599 379.324.833
223.132.876 328.809.914 466.445.301 643.534.845
19.864.533 19.783.463 19.702.393 19.621.323
203.268.343 309.026.451 446.742.908 623.913.522
71.143.920 108.159.258 156.360.018 218.369.733
132.124.423 200.867.193 290.382.890 405.543.789
55.680.000 55.680.000 55.680.000 55.680.000
278.812.876 384.489.914 522.125.301 699.214.845
145.036.369 213.726.444 303.189.445 418.297.649
1.051.828.105  1.051.828.105 1.051.828.105 1.051.828.105
338.029.618 338.029.618 338.029.618 338.029.618
845.922.909  1.046.790.102 1.337.172.992 1.742.716.781
39,96% 32,29% 25,28% 19,40%
76,36% 75,32% 74,28% 73,24%
23,64% 24,68% 25,72% 26,76%
13,55% 12,29% 11,08% 9,92%
10,09% 12,39% 14,64% 16,84%
12,61% 14,49% 16,39% 18,29%
6,56% 8,05% 9,52% 10,94%
5,97% 7,57% 9,12% 10,61%
13,79% 20,32% 28,82% 39,77%
15,62% 19,19% 21,72% 23,27%
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